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1 INTRODUCAO 
A importancia da mulher na sociedade nas ultimas decadas, vern se alterando 
de simples "Gestora do lar" para a atuante, tanto na parte intelectual quanta na 
financeira. Observa-se o aumento do numero de mulheres nos varies nfveis de 
ensino, e notadamente nos curses que tradicionalmente eram masculines chegando 
a extremes delas serem a maioria. Tambem observa-se urn incremento no numero 
de mulheres nas empresas como "Gestoras dos neg6cios". A participa98o constante 
e progressive nao s6 e percebida como simples mao-de-obra, mas tambem como 
executivas de grandes corpora(_(oes. 
Por diversas razoes este aumento da participayao, que se iniciou com 
movimentos feministas e se perpetuou atraves de movimentos sociais articulando 
pessoas, grupos, organizayao local, nacional e global, gerou uma revolu98o cultural 
e vern trazendo mudan9as na sociedade, sendo este urn processo, ao que tudo 
indica, irreversfvel (LODEN, 1988). 
A determinayao, perseveranya, criatividade, capacidade crftica das mulheres, 
tern contribufdo para a transforma98o da sociedade em urn ambiente mais 
igualitario, porem ainda nao ideal, face as diferen9as estabelecidas entre os 
generos, ou seja, diferen9as encontradas na hora da disputa por uma posiyao na 
empresa, no recebimento das remunerayoes, nas oportunidades de crescimento 
profissional, na forma de atuar em lideran(_(a, dentre outras. 
Conforme ja observado por Loden (1988), apesar de atualmente o numero de 
executivas serem maier do que ha tempos atras, elas ainda sao minorias nos cargos 
administrativos medias e raras nas posi(_(oes seniores. Mas por que apesar do 
crescimento do numero de mulheres profissionais, os altos cargos executives 
continuam sendo exercidos predominantemente pelos homens? 
A pesquisa em questao consiste em urn estudo de caso, que tern por 
finalidade tra9ar o perfil da executiva de finan9as em uma das 6 instituiyaes 
bancarias que obtiveram os maiores Iueras ap6s o impasto de renda em 2006 no 
Brasil, sob o ponte de vista das rela96es de genera. As participantes escolhidas sao 
mulheres, que ocupam cargos de lideran9a na institui98o pesquisada e que atuam 
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nas areas de Contabilidade e/ou Finangas. Atraves da aplicagao de urn questionario 
juntamente com o embasamento te6rico foi possfvel a realizagao de uma analise 
comparativa das atividades exercidas nos atuais cargos, das oportunidades de 
crescimento na relagao homem x mulher, o estilo gerencial adotado, e as diferengas 
hist6ricas em relagao a remuneragoes e o perfil socioecon6mico. 
1.1 Problema ldentificado 
Apesar das transformagoes ocorridas na sociedade, no que diz respeito a 
igualdade entre homens e mulheres especificamente no ambiente de trabalho, o 
interesse principal do estudo de caso e responder: Qual o perfil das mulheres que 
atuam em cargos de lideranga nas instituigoes bancarias? Esta e a questao central 
de pesquisa. 
1.2 Justificativa 
0 estudo propoe identificar os principais motivos, que impedem o acesso das 
mulheres a terem ascendencia em seus organogramas, principalmente nos cargos 
de lideranga. lmportante se faz contemplar os impactos positives em promover nas 
instituigoes bancarias uma mudanga cultural, modificando o comportamento de 
lideranga tradicional que cria barreiras para urn estilo feminino, com a inclusao de 
mais mulheres nos cargos de lideranga. 
A discussao proposta neste estudo contribuira para tragar o perfil pessoal e 
profissional da mulher e a trajet6ria percorrida para competir em condigao de 
igualdade com o sexo oposto, disputando cargos de lideranga nas instituigoes. 
Atraves do estudo em questao possibilita-se uma reflexao na sociedade, 
sobre a importancia que a evolugao da participagao feminina na forga de trabalho 
vern trazendo ao pafs atraves da sua profissionalizagao (desenvolvimento pessoal) 
para atuar em novos mercados, resultando em urn trabalho qualificado que pode 
refletir na redugao dos Indices de desemprego, bern como contribuir para o aumento 
da renda familiar. 
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Outro aspecto relevante que justifica este trabalho e a conscientiza<;ao da 
institui<;ao bancaria escolhida para esta pesquisa, ou seja, uma das 6 que obtiveram 
maiores lucros ap6s o imposto de renda em 2006, sendo que a maior apresentou 
lucro de R$ 6,48 bilhoes e a menor R$ 946,74 milhoes. Esta conscientiza<;ao se faz 
importante para que se ofere<;a oportunidade profissional para mulheres da mesma 
forma que oferecem para os homens como salarios, condi<;ao de crescimento, 
aperfei<;oamento entre outros e permitindo compreender a sua prepara<;ao e as 
trajet6rias percorridas ate galgar os cargos de chefia. 
Adicionalmente, e relevante discutir o tema por ser uma tentativa de despertar 
o interesse no meio empresarial em implementar maior quantidade de mulheres nos 
postos gerenciais, melhorando as rela<;oes de trabalho com este estilo mais 
feminino, estendendo-se para os meios academico, promovendo reflexoes sobre as 
teorias administrativas tradicionais acerca das mudanyas no estilo de lideran<;a a ser 
adotado, preparando melhor a futura lfder e seus possfveis subordinados. 
1.3 Objetivos 
Esta pesquisa apresenta urn objetivo geral e subordinados a ele seis objetivos 
especfficos. 
1.3.1 Objetivo Geral 
Trayar o perfil das executivas da area de Contabilidade e/ou Finan<;as em 
uma das 6 institui<;oes bancarias, que obtiveram os maiores lucros ap6s o imposto 
de renda em 2006 no Brasil e sua percep<;ao decorrente das rela<;oes de genero. 
1.3.2 Objetivos Especificos 
- ldentificar, nas institui<;oes bancarias, o perfil das executivas da area de 
Contabilidade e/ou Finanyas, relacionando-o com do numero restrito de mulheres 
atuantes nestas areas; 
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- Destacar os principais motivos que levam ao reduzido numero de lideres 
femininas nas areas de Contabilidade e/ou Financ;as das instituigoes bancarias; 
- Apresentar urn comparative de dados estatisticos da evoluc;Bo da 
participac;Bo da mulher no mercado de trabalho; 
- Promover a reflexao sobre a conscientizagao das instituigoes bancarias, 
sobre a importancia do aumento do numero de mulheres em posigoes de lideranga; 
- Ressaltar os reflexes positives a serem alcanc;ados nas organizagoes com 
esse estilo de lideranc;a feminine; 
- ldentificar as possfveis transformagoes sociais com a participagao em maior 
numero no mercado de trabalho das mulheres; 
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2 REVISAO DA LITERATURA 
2.1 0 Papel da Mulher no Mercado de Trabalho 
"Va preparando sua filha para a vida profissional. De a ela uma mesada menor do que a 
que voce da a seu filho" (anOnimo apud ELIANA BUSSINGER, 2005, p.11 ). 
2.1.1 lnser~ao da Mulher no Mercado de Trabalho 
Ha algumas decadas atras quando do nascimento da primeira filha ou 
subseqOentes, seus destinos ja estavam pre-definidos: o acompanhamento das 
atividades do dia-a-dia das maes, tias, avos onde normalmente se resumia as 
atividades domesticas, quando tambem as atividades maternais no sentido de cuidar 
dos irmaos mais novas. Para essas mulheres nao existiam perspectivas melhores do 
que a de arrumar urn born casamento. Uma ou outra conseguia ir urn pouco mais 
adiante, freqOentando escolas em busca de urn projeto de vida profissional, 
adquirindo conhecimento suficiente para entender que aquela situac;ao, nao seria 
sustentada par muito tempo e que de alguma forma algo deveria ser feito para 
mudar. 
Conforme os autores Pagotto, Pastore e Zylberstajn (1985), a partir da 
conscientizac;ao de algumas visionarias (provenientes de movimentos feministas nos 
palses industrializados), o modele estereotipado "mulher dona-de-casa" foi sendo 
substituldo frente a nova concepyao da identidade feminina, voltada para o trabalho 
remunerado e atrelada a necessidade de uma nova sociedade, onde as diferenc;as 
socioeconomicas acentuaram-se. Necessitando de mais recursos para a 
sobrevivencia, estas mulheres entao "arregac;aram" as mangas e foram a luta, mais 
precisamente ao trabalho. 
No inlcio, a participac;ao delas no mercado de trabalho era pequena em 
funyao de muitos obstaculos tais como: embarac;os economicos, legais e sexuais; 
estere6tipos nocivos; as forc;as opostas da vida familiar e do sucesso profissional; 
conflito entre a imagem cultural de feminilidade e as caracterlsticas necessarias para 
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se ganhar dinheiro; diferen9as de tratamento de legisla9ao se comparado com os 
homens (WILKENS, 1989). 
Mas nao s6 as consideradas independentes e ousadas partiram para o 
mercado de trabalho; muitas em fun98o de necessidades como: morte, doen9a, 
div6rcio, desemprego e caracterfsticas pessoais do homem envolvido ou talvez para 
auxiliar nos cuidados dos pais idosos e doentes, tiveram que aprender a lidar com 
estas dificuldades para sobreviver. Situa96es adversas que s6 cabiam a elas 
solucionar e que em urn primeiro momenta, resumia-se a necessidade de dinheiro e 
que hoje se funde com razoes de natureza mais sociol6gicas relacionadas a sua 
independencia e autonomia. 
Como afirmam os autores Pagotto, Pastore e Zylberstajn (1985), no Brasil a 
participa9ao da mulher no mercado de trabalho iniciou no final do seculo XIX nas 
atividades agrlcolas, passando para as atividades nas pequenas empresas 
manufatureiras e comerciais. Sendo esta participa9ao reduzida no inicio da 
industrializa98o e urbaniza9ao, retornando seu crescimento a partir da decada de 
80. 
Ainda segundo estes autores, e comum deparar-se com a ideia de que a 
mulher complementa o or9amento familiar, especialmente na situa9ao de 
desemprego do companheiro ou redu9ao da renda deste em momentos recessivos. 
Porem e crescenta o aumento dos casas de famllias chefiadas por mulheres, devido 
a ausencia do chefe-homem, sendo a (mica op98o de renda disponivel. 
2.1.2 De Simples Participa~ao Feminina a Chefe de Familia 
Ha 30 anos atras as familias chefiadas por mulheres ja eram numerosas, 
chegando hoje em determinados lares a serem os (micas membros adultos e 
disponiveis para o trabalho. Conforme ultimo censo divulgado pelo lnstituto Brasileiro 
de Geografia e Estatistica (IBGE, 2000) o numero de lares chefiados por mulheres 
chegou a ser 24,9%. Variando poucos pontos percentuais de estado para estado, a 
media nacional registrada descreve urn padrao entre as regioes e uma tendencia 
das familias, tendencia esta que ja e percebida no levantamento anual tambem 
realizado pelo IBGE, a Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio (PNAD, 2006), 
onde registrou-se o percentual de 31,4% de famllias cujas pessoas de referencia 
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eram do sexo feminine, em um total de famflias residentes em domicflios 
particulares, segundo as grandes regioes. 
Ainda tomando como base os dados pesquisados pelo IBGE (2006), 
conforme Grafico 1 referente a Populac;ao Economicamente Ativa (PEA), a decada 
de 90 caracterizou-se como um perfodo onde houve uma reduc;ao gradativa da PEA 
masculina no decorrer dos anos, apesar de sua predominancia com relac;ao as 
mulheres e oscilac;oes no PEA feminine, com leves redu~oes e aumentos no mesmo 
perfodo. 
GRAFICO 1- TAXA DE PARTICIPACAO POR GENERO- PEA(%) 
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Fonte: elaboras:ao a partir de dados PMEIIBGE (2006). 
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Estimado no ano de 2006 segundo o PNAD em 42,5o/o, a PEA feminina 
subdividiu-se em: trabalhadoras por conta propria ( 15, 9o/o ), trabalhadora domestica 
sem carteira assinada (13,8o/o), trabalhadora domestica com carteira assinada 
(3, 7°/o}, empregada-outros sem carteira assinada (11 ,6o/o}, empregada-
militar/estatutaria (9,3o/o}, empregada com carteira assinada (24, 1 °/o}, trabalhadora 
na produ~ao para o proprio consume (7,8o/o), trabalhadora nao-remunerada (11, 7%) 
e empregadora (2o/o). 
A luz destas considerac;oes, reflete-se o aumento da participac;ao das 
mulheres em conseqOencia de uma melhor preparac;ao para o mercado de trabalho. 
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Outro fator relevante adveio pelo novo perfil de famflia, chefiadas por mulheres, 
sendo estas responsaveis pelo seu sustento, obrigando-as a sair de seus lares e 
batalharem por urn espa9o no mercado de trabalho. Sua participa9ao vern 
influenciando positivamente no aumento de renda familiar, nao s6 com a 
contribuiyao das maes mas tambem das filhas frente a queda do poder aquisitivo 
dos trabalhadores em geral. 
Alem disso, observa-se uma mudan9a de comportamentos com a inversao 
dos objetivos das mulheres, que hoje nao colocam como prioridade o casamento e a 
gerayao de filhos, mas sim seu aperfei9oamento profissional e sua melhor 
capacita9ao para o trabalho, resultando num maior numero de mulheres 
independente financeiramente. Enfim antigamente o grupo das mulheres casadas 
que trabalhavam era inferior as solteiras (OLIVEIRA 1997 apud MOURAO, 2006, p. 
23) esta expansao se manifestou ao Iongo da decada de 70, porem hoje 
independente da situayao civil ou dos motivos que as levaram partir para o mercado 
de trabalho elas tern crescido em termos de numero e responsabilidade. 
A Tabela 1 tambem pode contribuir com os argumentos citados pois se 
verificou que o numero de homens e mulheres desempregados vern aumentando, 
reflexo de uma contingencia maior de pessoas economicamente ativas e de 
condi9oes adversas do mercado. A taxa de desemprego feminino apresenta-se 
crescenta no perfodo de 1991 a 2002, caminho inverso que fez a masculina. 
Numeros esses que traduzem urn ambiente de baixo crescimento economico na 
epoca, ou frente ao crescimento da oferta de mao-de-obra, a escassez de postos de 
trabalho para absor9ao do contingente ou ainda a atuayao em atividades onde 
culturalmente nao se aplica o registro destas trabalhadoras, como no caso do 
emprego domestico. 
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TABELA 1 -TAXA E COMPOSI<;AO DE DESEMPREGO POR GENERO (%) 
Taxa de desemprego por gimero- PME (%) Composi~ao do desemprego por gAnero (%) 
MEDIA MASCULINO FEMININO MEDIA MASCULINO FEMININO 
1991 4,81 4,89 1991 61,05 38,95 
1992 5,63 6,03 1992 60,48 39,52 
1993 5,15 5,59 1993 59,63 40,37 
1994 4,82 5,45 1994 58,40 41,60 
1995 4,53 4,84 1995 59,00 41,00 
1996 5,01 6,08 1996 55,39 44,61 
1997 5,28 6,26 1997 55,58 44,42 
1998 7,09 8,34 1998 55,21 44,79 
1999 7,03 8,26 1999 54,84 45,16 
2000 6,43 8,01 2000 53,05 46,95 
2001 5,86 6,73 2001 54,89 45,11 
2002 6,76 7,83 2002 53,94 46,06 
Fonte: elaborayao a partir de dados PMEIIBGE. 
0 mercado de trabalho brasileiro apresenta nftida segmentac;ao por sexo no 
que tange as ocupac;oes exercidas por homens e mulheres, sendo que para elas 
torna-se urn agravante a mais a precariedade dependendo da profissao em que 
atuam. Como ja levantado por Wilkens (1989), na maioria dos casos as mulheres 
vern atuando em profissoes "auxiliares", especificamente no terceiro setor, 
desenvolvendo atividades de saude, ensino, administrac;ao publica e servic;os 
pessoais, sendo mais facilmente encontradas em profissoes como secretarias, 
recepcionistas, operadoras de telemarketing, assistentes dentarias, empregadas 
domesticas. Sao encarregadas de satisfazer a necessidade de outras pessoas 
recebendo baixos salaries, consequencia de atividades que nao exijam tamanha 
especializac;ao ou pelo fato de nao obterem espac;os para exercer atividades 
caracteristicamente masculinas, que tendem a transformar-se frente a feminilizac;So 
de algumas profissoes. 
Tomando como referencia o PNAD 2006, os Graficos 2 e 3 referem-se aos 
segmentos de atividades onde a populac;ao feminina apresentou maior 
representatividade, em 1996, o maior grupamento foi de servic;os (53,4%), seguido 
pelo agrfcola (19,7%). Passados dez anos, o grupamento dos servic;os continua 
sendo o de maior peso (56,3%) seguido do comercio e reparac;So (16,2%) e 
grupamento agrfcola (14,4%). 
GRAFICO 2- SEGMENTOS DE ATIVIDADE EM 1996 
SEGMENTOS DE ATIVIDADE EM 1996 
19,7%> 
53,5%> 12, 9%> 
Fonte: elaborac;ao a partir de dados PNAD 1996/2006. 
GRAFICO 3- SEGMENTOS DE ATIVIDADE EM 2006 
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Fonte: elaborac;ao a partir de dados PNAD 1996/2006. 
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A maier participa9ao da mulher no mercado de trabalho, contudo, nao foi 
acompanhada de uma eleva9ao linear na sua remunera9ao quando comparada com 
a do homem. ldentificou-se, em estudos anteriormente realizados, que no decorrer 
dos anos persiste a diferen9a salarial entre os sexes. 
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Conforme pesquisa PNAD de 2006, em que a media de anos de estudo para 
mulheres era de 7 anos e para homens 6,6 anos (em 2000 conforme censo do IBGE 
87,5% das mulheres eram alfabetizadas contra 86,8% para os homens), a renda 
media para as mulheres e inferior mesmo sendo difundida a teoria de que ha 
correlac;ao entre instruyao e remunerac;ao. Na pratica, isso nao estaria funcionando 
para as mulheres contando algumas, para complementar a renda, com recursos 
provenientes de pensoes, aposentadorias, recursos de ex-maridos e ate de filhos. 
0 que se questiona e se as atividades que elas vern exercendo estao 
condizentes com a formac;ao, as posic;oes na ocupac;ao e as remunerac;oes 
compatfveis. E ainda outra justificativa a remunerac;ao inferior estaria sendo reflexo 
do velho dilema de que contratar mulheres, sairia mais caro em func;ao dos 
provaveis custos associados a maternidade e ao cuidado infantil como levantado por 
Mourao (2006). 
Este fator tende a se agravar, visto que o Congresso Nacional aprovou, em 
2007, um Projeto de Lei do Senado n° 281, de 2005, onde cria o Programa Cidada, 
destinado a prorrogayao da licenc;a maternidade mediante concessao de incentivo 
fiscal, alterando a licenc;a maternidade de 4 meses para 6 meses, sendo de adoc;ao 
ainda facultativa para as empresas. 
Com a extensao do beneffcio, podera ocorrer dificuldades para as mulheres 
de baixa escolaridade se colocarem no mercado de trabalho. Nas ocupac;oes em 
que ha excedente de mao-de-obra, as empresas podem nao conceder seis meses 
de licenya pois a reposic;ao dessas vagas sao rapidas (COSTA, 2007). Mesmo 
difundido que ao aderirem receberao incentivos fiscais do governo, muitas podem 
nao se interessar pois a lei fala em deduc;ao do lmposto de Renda "devido". E muitas 
empresas nao devem IR, por serem deficitarias ou isentas (sem fins lucrativos), 
enquanto as enquadradas no Supersimples - a grande maioria - pagam o IR 
embutido num imposto unico, podendo ser interpretado pelo empresariado como 
nenhuma vantagem pratica (BRiGIDO, 2007). 
Na Tabela 2, no ano de 1996, comparando o rendimento medio mensa! dos 
homens e das mulheres, o percentual correspondente delas nao passava de 58,67% 
do salario deles; ja em 2006 esta diferenc;a reduziu, correspondendo a 65,56%. 
Mesmo mais preparadas e dispostas a atuarem nos diversos segmentos de trabalho, 
abrindo mao ate da maternidade (diminuiyao da taxa de fecundidade conforme 
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PNAD 2006, para 2,0 nascimentos por mulher) para proporcionarem resultados as 
organiza96es, os esfor90s delas nao estao sendo reconhecidos. 
TABELA 2- RENDIMENTO MEDIC MENSAL REAL DE TODOS OS TRABALHOS POR GENERO 
MEDIA MASCULINO FEMININO 
1996 R$ 1.004,00 R$ 589,00 
1997 R$ 997,00 R$ 574,00 
1998 R$ 983,00 R$ 583,00 
1999 R$ 905,00 R$ 660,00 
2001 R$ 911,00 R$ 575,00 
2002 R$ 890,00 R$ 565,00 
2003 R$ 826,00 R$ 522,00 
2004 R$ 834,00 R$ 530,00 
2005 R$ 866,00 R$ 559,00 
2006 R$ 932,00 R$ 611,00 
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisas, Coordenayao de Trabalho e Rendimento, PNAD 1996/2006. 
Para os autores Pagotto, Pastore e Zylberstajn (1985) a urbaniza9ao permitiu 
combinar o trabalho com institui96es como creches e escolas, possibilitando que as 
mulheres safssem para trabalhar e deixassem seus filhos nestes estabelecimentos. 
Com a presen9a delas nos diversos setores de atividades economicas, algumas 
destas foram completadas com a presen9a feminina e outras transferidas para as 
mulheres (substitufdas). 
Outras explica96es acerca da inser9ao da mulher no mercado de trabalho 
continuam os autores, estao relacionadas a urbaniza98o das famflias que migraram 
para os centros urbanos em busca de melhores condi96es.Assim, houve a expansao 
do setor terciario inclusive com a migra9ao destas mulheres, para estas atividades e 
a educa9ao formal. 
As dificuldades no mercado de trabalho, a propria expectativa quanto ao 
papel que a sociedade destina as mulheres (o casamento, o de serem maes e 
cuidarem dos seus filhos), atividades escolares bern como a dificuldade de conciliar 
o trabalho e a atividade domestica, for98m-nas a abandonar a vida produtiva, 
definindo sua permanencia ou nao no mercado seu grau de instru98o. Mas tambem 
por situa96es geradas em fun9ao do trabalho tais como: acidentes de trabalho e 
lesoes provocadas por atividades exercidas neste ambiente. 
Os dados do IBGE quanto a media de anos de estudo dos responsaveis pelos 
domicilios, segundo o sexo, demonstram urn aumento no numero de membros das 
famflias responsaveis pelos domicilios alfabetizados de 1991 para 2000, tanto para o 
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genero masculine quanto para o feminino. Porem com percentual inferior para as 
mulheres se comparado aos homens. As responsaveis pelos domicflios detem urn 
percentual inferior, talvez pela necessidade temporaria ou definitiva de angariar 
recursos sendo o trabalho a (mica alternativa, nao conseguindo prosseguir com os 
estudos, apresentando baixo fndice de escolarizac;So, sobrando-lhes atividades 
informais ou em pequenas empresas, onde normalmente a remunerac;So e inferior 
as grandes corpora96es. 
Aos baixos nfveis de remunera9ao praticados que estas atividades 
proporcionam e a predominancia na atividade de servi9os domesticos (maior 
empregabilidade pelas mulheres em fun9ao do perfil de atividade), juntamente com 
escassas oportunidades de crescimento proporcionam divergencias nas 
remunera96es entre homens e mulheres. 
Mesmo mal pagas, de nao serem oferecidos bons empregos e de nao 
possufrem ascensao concreta, alem de acumularem trabalhos domesticos 
(popularmente conhecido como "segundo turno"), as mulheres trabalham muito e 
obtiveram nos ultimos anos urn avan9o no mercado de trabalho. 0 que cresceu 
tambem foram as condi96es desfavoraveis refletindo esta longa jornada; em alguns 
casos a baixa escolariza9ao, sem tempo para dedicar-se a especializa9ao, bern 
como incapacidade ou ausencia no acompanhamento das atividades escolares dos 
filhos. 
Com rela9ao as horas trabalhadas, conforme Tabela 3, permaneceram as 
diferen9as entre homens e mulheres. De 1996 para 2006, o percentual de homens 
que trabalhavam habitual mente me nos de 40 horas semanais passou de 16,1% para 
19%; ja para as mulheres, o aumento foi de 41,3% para 42,2%. 
TABELA 3- JORNADA DE TRABALHO (%) 
HOM ENS MULHERES 
2005 2006 2005 2006 
Ate 14 horas 3,4 3,6 12 12 
15a39horas 15,4 15,8 31,3 30,7 
40 a 44 horas 36,5 36,7 30,9 31,1 
45a48horas 19,1 18,9 12 12,3 
49 horas ou mais 25,6 25,1 13,7 14 
Fonte: IBGE, Diretoria de Pesquisa, Coordenayao de Trabalho e Rendimento, Pnad 2005/2006. 
2.2 Mulheres executivas 
"COMO DISTINGUIR UM HOMEM DE NEG6CIO DE UMA MULHER DE NEG6CIO 
Urn homem de neg6cio tern agressividade; uma mulher de neg6cio faz muita pressa. 
Urn homem de neg6cio e detalhista; ela e chata. 
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Algumas vezes ele perde a paciemcia par estar muito envolvido em seu trabalho; ela e 
ranzinza. 
Ele sabe como ir ate o fim; ela nao sabe como desistir. 
Ele permanece firme; ela e durona. 
Ele e urn homem que conhece o mundo; ela andou par ai. 
Ele tern medo de dizer o que pensa; ela e tagarela. 
Ele toma alguns martinis devido a pressao excessiva do trabalho; ela se embriaga. 
Ele exercita ativamente sua autoridade; ela e fanatica pelo poder. 
Ele subiu a escada do sucesso; ela conseguiu deslizar ate o tapa. 
Ele e urn chefe rfgido; e duro trabalhar para ela" ( anonimo apud LODEN, 1988, p. 41 ). 
Ha muita literatura indicada para mulheres trazendo dicas para desempenhar 
urn born trabalho nas instituigoes em que atuam, orientagoes de comportamentos e 
atitudes para chegar ao almejado cargo e ate ligoes para cuidar das suas pr6prias 
finangas. 0 que estes livros nao trazem e de que forma elas podem se tornar em 
igual numero ou quem sabe urn dia maioria, atuantes nos cargos de lideranga, e nao 
somente em cargos de diretoria de companhias de servigos comunitarios e sociais 
tradicionalmente preenchido por mulheres. 
Conforme observado por Loden (1988), para atuarem nestes cargos elas 
devem manter o estilo "masculinizado" de lideranya (atuando contra sua propria 
natureza) ou incrementarem o "feminilizado", mais humano, sensfvel a ponto de 
seguir a intuigao na soluyao dos problemas levando em consideragao a relayao 
entre as pessoas. 
Baseado nestas diferengas de estilo de lideranya entre homens e mulheres e 
as caracterfsticas de cada urn que Marilyn Loden (1988) aborda o perfil da mulher 
executiva, num primeiro momento apresenta as caracterfsticas da lideranya 
feminina, traya as diferengas dos modelos de lideranc;a sob o ponto de vista de 
genero, os beneffcios da forma de lideranya feminina para os resultados da 
empresa, finalizando com os desafios que a empresa tera de enfrentar para colocar 
em pratica este estilo mais feminilizado. 
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2.2.1 Caracterizando Lideran.;a 
Nos primeiros anos de vida, os pais tratam de forma diferente seus filhos e 
filhas. Estimulam seus filhos a serem mais competitivos, independentes e voltados 
as realizac;oes e elogiam suas filhas pelo comportamento d6cil e tfpico de uma 
dama, fazendo-as sofrer maiores restric;oes e supervisoes que os meninos, limitando 
suas opc;oes e sua capacidade. 0 mundo dos neg6cios, da mesma forma que o lar e 
a escola, ajudou a perpetuar esses estere6tipos (LODEN, 1988). 
Ainda segundo a autora, o termo "lideranc;a feminina" pode apresentar a ideia 
de diferenc;a entre os sexos, numa epoca em que os direitos iguais sao difundidos a 
todo o momenta, mas na verdade o que se quer dizer e que elas sao tao lfderes 
quanta os homens. Esta "lideranc;a feminina", completa a autora, tern haver com urn 
estilo de administragao que contribui para solucionar problemas de produtividade, 
aumentar a disposic;ao dos funcionarios, revitalizando organizac;oes estagnadas. 
Tem-se desenvolvido programas em instituic;oes para aumentar a consciencia 
da existencia do sexismo no ambiente de trabalho, e para ajudar na integrac;ao das 
mulheres na area administrativa e outras posic;oes que nao fossem tradicionais. A 
ideia e ampliar o numero de mulheres em cargos de lideranc;a e elas estao sendo 
preparadas para isto, porem esta preparac;ao na maioria das vezes e liderada por 
executivos homens frente a poucas referencias femininas. A ideia defendida por 
muitos pesquisadores e desenvolve-las a tal ponto, onde encontrem seu estilo 
pessoal de lideranc;a. 
Para Frankel (2007) a fusao entre a experiencia profissional e a pessoal, vern 
proporcionando as mulheres atuais o desenvolvimento de habilidades desejaveis 
nos dias de hoje, que as tornam boas lfderes que sao: equilfbrio, visao estrategica, 
ousadia para assumir riscos, refletindo em equipes motivadas e de alta performance. 
2.2.2 Diferen.;as Entre os Modelos Lideran.;a 
0 modelo tradicional de administragao e mais comumente utilizado nas 
empresas observa Loden (1988), baseia-se em padroes socialmente aceitos do 
comportamento masculino. Ja o outro modelo nao tradicional e nao muito difundido 
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conta com qualidades consideradas mais femininas, incluindo a demonstra9ao de 
sentimento, o uso da maior intui~ao na resolu~o de problemas, e a atribui~o de 
uma maior importancia ao relacionamento pessoal na administra~o. 
Ainda para esta autora, as profissionais atuantes no mundo corporative 
enfrentam muitas barreiras mesmo depois de terem provado sua competencia, pois 
a mudanya de cultura em companhias culturalmente dominadas pelos homens e 
lenta. No sentido sociol6gico, as mulheres ao atuarem em cargos de lideran9a estao 
"invadindo" uma cultura estranha, urn ambiente masculinizado, competitive, tendo 
que aprender seus costumes e modelos de comportamento. Normalmente, os 
valores culturais de uma organiza9ao sao moldados por aqueles que a controlam 
fornecendo urn sensa de direcionamento aos funcionarios. 
A administra9ao tradicional possui caracterfsticas mais autoritarias, com 
estruturas rfgidas de hierarquias, onde a mobilidade depende de respeito e 
considera9ao para com o indivfduo de posi9ao hierarquica superior alem de 
comportamento agressivo, nao s6 no sentido de dizer ao subordinado o que fazer 
mas incita-lo a competir entre colegas. E por ultimo uma atitude objetiva e nao 
emotiva. Frankel (2007) descreve este modelo como uma obediencia cega a regras 
estritas, cadeia rfgida e vertical de comando hierarquico e enfatizando a vit6ria a 
qualquer custo. 
Ap6s serem apresentadas a esta cultura masculina, as mulheres adaptam-se 
a este comportamento e atuam conforme as regras ja definidas ou atraves de suas 
habilidades desenvolvem o seu proprio estilo de "jogo". Ha aquelas que por medo de 
serem interpretadas como autoritarias, egofsta ou egocentricas hesitam de assumir o 
papel de lfderes (FRANKEL, 2007). Dentro deste estilo mais flexfvel, a executiva 
deve criar urn novo ambiente, confiar em si mesma, utilizar seus instintos naturais e 
percep96es para administrar eficientemente. Urn estilo mais intuitive e qualitative 
(LODEN, 1988). 
A fusao entre este estilo mais feminine com o tradicional masculine 
representa uma oportunidade dentro de crises; este estilo diferente pode ser 
adaptado para empresa como forma ate de melhorar o comportamento dos 
executives existentes. 
Esta "lideran9a feminina" traz a tona talentos e habilidades femininas, e esta 
ligada as diferen9as entre os sexos, a socializa9ao desde a infancia e a experiencia 
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que moldarao os valores, interesses e comportamento das mulheres como adultas. 
Confianya nos dados emocionais tanto quanta nos racionais. 
A intuic;ao feminina abre a discussao e reforc;a o estere6tipo popular de que 
as mulheres sao mais tfmidas nos neg6cios do que os homens, sendo menos 
aventureiras e necessitando de mais seguranc;a nas tomadas de decisao, ou seja, 
arriscando menos (WILKENS, 1989). As mulheres podem sentir-se ameayadas 
porque as situac;oes de lideranc;a requerem delas uma tomada de responsabilidades 
que raramente enfrentaram antes, alem da revelac;ao de habilidades e capacidades 
que foram, de modo geral, orientadas a esconder, evitando chamar sabre si mesmas 
a atenc;So alheia (FRANKEL, 2007). 
Segundo Wilkens (1989), quando garotinhas elas internalizam este 
estere6tipo, sao canalizadas para certas atividades e impedidas de seguir outras 
atividades porque sao meninas. Em vez de escolher o que querem fazer, as meninas 
comeyam seguindo o que elas acreditam que devam fazer. lnibem sua capacidade 
de tamar decisoes independentes e de executar essas decisoes de maneira eficaz, 
tornando-se parte de sua auto-imagem e absorvendo estes conceitos reforc;am a 
crenc;a de que mulheres e risco nao se misturam. Este cenario apresenta-se para 
algumas mulheres como barreira interna, impedindo-as de assumir algo novo. Na 
verdade, geralmente elas sao mais cautelosas, arriscam-se mais em ambientes em 
que estejam mais familiarizadas. 
Sintonizadas com os palpites emocionais e as tendemcias internas as 
interac;oes humanas, chegam a possuir melhores embasamentos as tomadas de 
decisoes considerando nao s6 seus sentimentos mas dos outros envolvidos no 
processo. Embora estas mulheres tenham urn desempenho competente, seus estilos 
sao frequentemente subestimados pelos colegas do sexo masculine, e pelos seus 
chefes que nao estao acostumados a trabalhar com esta abordagem nao tradicional. 
A lideranc;a delas e menos autoritaria, de motivac;So, cooperac;ao, orientac;ao, 
extraindo o melhor das pessoas (LODEN, 1988). 
Nas lideranyas tradicionais pelo sexo masculine, Loden (1988) ressalta alem 
do comportamento autoritario e da imposic;So, o poder pela posic;ao encabeya a lista 
de muitos valores frequentemente usados. A autoridade formal e considerada como 
sendo a maior fonte de poder dentro da organizac;ao sendo o poder pela posic;ao o 
mais popular entre os executives. 
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Contrariando este comportamento "militar'', o poder pessoal, combinac;ao 
entre habilidades individuais, talentos e caracterfsticas pessoais sao atributos 
procurados atualmente pelas grandes empresas e encontradas com maier 
frequencia entre as executivas, acrescido e clare da intuic;ao e sensibilidade, 
poderosas ferramentas administrativas em algumas situac;oes e com grupos de 
tomada de decisao, completa Loden (1988). 
Percebe-se, portanto, que llderes femininas preferem usar o poder pessoal 
para influenciar as pollticas e praticas organizacionais e para motivar a equipe. 
Reconhecendo a importancia do poder pela posic;ao, utilizam-no menos que os 
lfderes tradicionais. A grosse modo pode-se dizer que homens lideram atraves do 
temor e mulheres atraves do apoio e encorajamento (LODEN, 1988). 
2.2.3 Reflexos da Flexibiliza~ao 
Segundo Frankel (2007) lideranc;a e a capacidade de motivar as pessoas para 
segui-la. Conforme Loden (1988), este estilo mais flexfvel e encontrado nas 
mulheres e a competencia delas nem sempre e reconhecida. Pode-se dizer que as 
mulheres tendem a trabalhar mais do que os homens como um grupo para obter 
sucesso dentro da administrac;ao, precisando mostrar competencia, evitando e ate 
prevendo possfveis falhas ou deslizes, nao sendo admitidos tais falhas para 
construc;So da imagem, refletindo no comportamento de algumas em nao costumar 
correr risco por receio de falharem e nao serem "desculpadas". 
Em func;ao desta flexibilizac;ao, com relac;So ao trabalho em equipe, as 
executivas possuem desempenho melhor, pois ao contrario dos homens visualizam 
a equipe como um time, depositando confianc;a, importando a maneira como se 
"joga". Ja entre os executives ocorre uma especie de competic;ao onde o importante 
nao e s6 veneer mas ser o destaque. Em ocasioes onde haja a necessidade de se 
discutir problemas, Loden (1988) afirma que os executives tradicionais sao 
tendenciosos, persuasivos, de certo ponte ate manipuladores, direcionando as 
conclusoes de acordo com seu ponte de vista. Ja as mulheres sao mais receptivas a 
novas ideias e pontes de vistas divergentes dos seus, sendo ate mais flexfveis a 
mudanc;as de pensamentos quando o que foi discutido tem embasamento (podendo 
ser definido como uma gestae mais participativa), sem medo de perder a influencia. 
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As divergencias entre executives e executivas na forma de conduzir os 
relacionamentos e sentimentos e perceptive!, pois as mulheres carregam com elas a 
experiencia de vida para ajudar nos relacionamentos alem das pr6prias habilidades. 
0 comportamento de algumas em "circular no chao de fabrica" da empresa da a 
impressao aos subordinados de igualdade, preocupac;ao com eles pois saem das 
suas salas para o mesmo ambiente, percebendo e ouvindo sugestoes e 
reclamac;oes, chegando a habilidade a tal ponto de perceber 0 que nao foi dito ou 
falado. 
Alem da maneira de conduzir o trabalho, as mulheres possuem a capacidade 
de exercer ao mesmo tempo varias atividades, distribuindo a devida atenc;ao no 
mesmo grau de importancia, organizando-se a tal ponto de executar as atividades 
simultaneamente e sem stress, atuando no papel de mae, esposa, dona de casa e 
profissional de sucesso. 
Apesar da sobrecarga, as lfderes femininas nao substituem a importancia do 
lar e da familia, apenas conciliam suas fungoes, e essa capacidade de administrar 
multiplos papeis, de se adaptar a situac;oes de stress e cobranc;a tornando-as 
modelo do novo estilo de administrac;ao procurado pelas companhias. Fazer varias 
coisas mas sem perder o foco. 
Essa capacidade adaptativa as situac;oes simultaneas, nao somente e 
possivel pela habilidade original da mulher mais pelo seu esforc;o em aperfeic;oar as 
tecnicas, buscando conhecimento tecnico e colocando a "mao na massa", 
trabalhando dia-a-dia nao se importando em fazer atividades as quais nao as 
compete em busca da excelencia (LODEN, 1988). 
2.2.4 Desafios Para a Mudan~a 
Loden (1988) finaliza, para que este estilo de lideranc;a comece a ser aplicado 
nas empresas, as mulheres deverao se expor mais e organizar-se de forma a 
modificar a cultura tradicional das companhias e em paralelo, devers haver urn 
esforc;o dos executives em aumentar a noc;ao do beneficia e demonstrar o impacto 
positivo que esta nova abordagem administrativa complementar, pode trazer para as 
organizac;oes. 
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As companhias deverao estar dispostas as mudan<;as, atitudes como recrutar 
e contratar mulheres, rever sistemas de avalia<;ao de desempenho (abordagens nao 
tradicionais), corrigir injusti<;as nos salaries e promogoes, apontar mulheres para 
cargos de diretoria, criar conselhos de executivas (intermedia<;ao entre 
administra<;ao senior e funcionarias), comunicar o compromisso organizacional com 
a lideran<;a feminina, atualizar polltica organizacional (ex: horarios flexfveis), revisar 
pianos de beneffcios da organizagao (ex: creches), entre outros. 
Enfim, desenvolver uma administragao mais flexfvel, voltada para processes, 
implementando na companhia urn raciocfnio mais intuitive, mais tolerante com o 
caos e a aparente ineficiencia, modificando as estruturas hierarquicas piramidais 
para as mais planas e interligadas, melhorando a comunica<;ao e a preocupagao 
com as pessoas, tanto empregados quanta clientes. 
Para Wilkens (1989), o primeiro passo para adquirir confian<;a e a auto-
aceita<;ao, incluindo o fato de compreender e aceitar quem a executiva e como 
mulher. Em vez de ver as forgas tipicamente femininas como fraquezas e culpar-se 
por falta de independencia, devera ser analisado como as qualidades pessoais 
poderao ajudar a ter sucesso. 
As mulheres, continua a autora, adquirem mais poder quando agem em seu 
proprio interesse com urn objetivo clara em mente, em vez de reagir contra 
comportamentos nao incentivadores ou ate preconceituosos. 0 crescenta numero de 
mulheres atuando no mundo do trabalho, indica a necessidade de entender este 
estilo mais feminizado de gerir a empresa, pois a tendencia e que estas mulheres 
logo atuarao nos postos de comando. 
0 objetivo nao e fortalecer as diferengas, mas implantar a consciencia da 
lideranga feminina e os beneffcios que ela oferece. A falta de apoio ou incentive por 
parte dos colegas do sexo masculine nao deve ser motivo para nao seguir em frente; 
acreditar nelas mesmas e demonstrar confian<;a e o caminho para a mudan<;a e a 
obten<;ao do sucesso. 
E fato que esse novo estilo permanece ignorado em algumas instituigoes; 
algumas mulheres sentem "na pele" as dificuldades de implementar seu estilo de 
trabalho devido a falta de oportunidade dentro das organizagoes, e sem disposi<;ao 
para fazer ajustes em seus estilos de lideran<;a natural, muitas das mulheres e mais 
brilhantes executivas estao optando por deixar o mundo das organizagoes e 
langaram-se por conta propria como empresarias assim evitando o engessamento 
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da sua forma de trabalho (WILKENS, 1989). Elas ate terao sucesso em seus 
empreendimentos, porem as companhias terao que avaliar que com a safda delas a 
balan9a do equilfbrio tendera para um lado somente, podendo nao se sustentar esta 
situa9ao por muito tempo. 
As mulheres podem e devem combinar seu papel social e seus instintos 
naturais, para gerar o tipo de lideran9a indispensavel ao desenvolvimento das 
qualidades individuais e coletivas presentes nos ambientes atuais de trabalho. E 
apenas uma questao de aprimorar seus talentos e enriquece-los com alguns 
comportamentos complementares, para oferecer uma abordagem convincente (e 
muito necessaria) da lideran9a (FRANKEL, 2007). 
0 potencial de lideran9a somente sera aplicado se um grande numero de 
executivas o levar a serio, defendendo suas identidades, utilizando seus talentos e 
habilidades, comprometendo-se a mudar a cultura da empresa, refletindo no 
aumento de solu96es de problemas e produtividade. 
2.3 Profissionais de lnstitui~oes Bancarias 
Conforme abordado nos t6picos anteriores, atraves dos dados do IBGE, onde 
detectou-se a evolu98o da qualifica9ao das mulheres e sua crescenta presen98 no 
mercado de trabalho, bern como esclarecido na sequencia as caracterfsticas e 
beneffcios do estilo gerencial mais feminilizado, presencia-sa a baixa presen98 das 
mulheres chefiando equipes na esfera privada e publica, e em especial o setor 
bancario. 
Um estudo realizado em 1999 resultante da parceria entre Confedera9ao 
Nacional dos Bancarios da Central Onica dos Trabalhadores (CNB/CUT) e o 
Departamento lntersindical de Estatistica e Estudos S6cio-econ6micos (DIEESE) 
elaborou em 2001, a publica98o "Os rostos dos bancarios: mapa de genero e ra98 
do setor bancario brasileiro" onde aborda o perfil bancario e suas possfveis 
diferen9as nas condi96es de trabalhos entre homens x mulheres (FAZIO, 2001). 
Baseado neste estudo juntamente com a descri9ao do perfil do trabalhador bancario 
realizado pela Federa98o Brasileira de Bancos (FEBRABAN), que abordar-se-a o 
proximo capftulo. 
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2.3.1 Breve Hist6rico do Setor Bancario 
Conforme o autor Fazio (2001), o setor de serviyos e o que mais cresce no 
pafs e com ele o segmento bancario, variando sua participagao correspondente de 
estado para estado de 1% a 5%. Nota-se que ha concentra~oes de sedes e 
departamentos em determinadas regioes como Sao Paulo, que detem a presen~a de 
maiores bancos privados, e Brasflia, que concentra sedes de bancos publicos. 
A atividade bancaria no Brasil esta regulamentada pela Lei 4.595 de 1964, 
que promoveu uma reforma bancaria baseada no modelo norte-americana. 
Segmentando o setor financeiro, transformou-os em institui~oes especializadas, 
apresentando as seguintes classifica~oes: bancos comerciais, bancos de 
investimento, bancos de desenvolvimento, sociedades de credito, financiamento e 
investimento (financeiras), caixas econ6micas, sociedades de poupan~a e 
emprestimos, etc (FAZIO, 2001 ). 
Na pratica, estas institui~oes formaram conglomerados financeiros, 
acompanhados posteriormente por fusees e aquisi~oes. Em 1988, o fim da carta 
patente, a unificagao do Plano Contabil das lnstitui~oes do Sistema Financeiro 
(COSIF) e a institucionalizagao dos Bancos Multiplos pelo Conselho Monetario 
Nacional liberalizaram as regras para a cria~ao de bancos proporcionando a 
diversificagao de seus neg6cios (FAZIO, 2001). 
Como conseqOencia, cita Fazio (2001), gerou-se urn crescimento do numero 
de bancos e os mesmos passaram a operar com no mfnimo duas e no maximo 
quatro das fun~oes das antigas institui~es financeiras: bancos comerciais, bancos 
de investimento, bancos de desenvolvimento, financeiras e institui~oes de poupan~a 
e emprestimo. 
Com a concorrencia acirrada, os bancos tern buscado obter ganho atraves da 
redu~ao do custo dos produtos e serviyos e para ganhar mercado oferecer uma 
ampla carteira de produtos. Atrelado tambem aos novos cenarios macroecon6micos 
e a aplicagao de regras como o acordo da Basileia, exige-se urn nfvel mfnimo de 
capital de acordo como grau de alavancagem dos bancos (FAZIO, 2001). 
A tendencia mundial de consolida~ao do setor bancario nao e diferente no 
mercado domestico, mas o cenario de 2006, no Brasil, nao difere muito do ano 
anterior. 0 que ha de se ressaltar e que no Brasil, conforme Tabela 4, ha 
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permanencia de bancos nacionais na lideran9a do mercado financeiro, fato este 
resultado de suas competencias e, seguramente, por disporem de urn alto nfvel de 
tecnicidade e sofistica9ao nos servi9os prestados a seus clientes, qualidades 
sobejamente reconhecidas no exterior (FEBRABAN, 2006). 
Privados nacionais com e 
sem participa9ao 
estra 
.. ·, .. ' .. ~ ,) ., ... "'' 
Privados estrangeiros e 72 
com controle estran eiro 
1 , · ···,. 











13 -7,1 o/o ! 
Fatores circunstanciais, como foram os perfodos economicos prolongados 
com elevadas taxas de infla9ao, aliados a uma acirrada concorrencia obrigaram os 
bancos instalados no pals a investirem pesadamente em tecnologia e na 
capacita9ao de seus profissionais (FAZIO, 2001). 
A Federa9ao Brasileira de Bancos (FEBRABAN), e a principal entidade 
representativa do setor bancario brasileiro. Foi fundada em 1967 para fortalecer o 
sistema financeiro e suas rela9oes com a sociedade e contribuir para o 
desenvolvimento economico e social do Pals (FEBRABAN, 2006). 
0 objetivo da Federa9ao e representar seus associados em todas as esferas-
poderes Executive, Legislative e Judiciario e entidades representativas da sociedade 
-para o aperfei9oamento do sistema normative, a continuada melhoria da produ9ao 
e a redu98o dos nlveis de risco. Tambem busca concentrar esfor9os que favore9am 
o crescenta acesso da popula9ao em rela9ao a produtos e servi9os financeiros 
(FEBRABAN, 2006). 
Com 115 bancos associados - de urn total de 159 institui9oes bancarias em 
opera9ao no Brasil em 2006 -, representa 98o/o do total de ativos do sistema 
bancario e 95,2o/o do patrimonio (inclui bancos comerciais, multiples e caixa, e exclui 
bancos de desenvolvimento e de investimentos). Em dezembro de 2006, os ativos 
do sistema bancario somavam R$ 1, 76 trilhao, de acordo com dados do Banco 
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Central do Brasil, sendo R$ 1, 72 trilhao correspondentes a bancos filiados 
(FEBRABAN, 2006). 
2.3.2 Caracteristicas do Setor 
Atraves da pesquisa realizada pela FEBRABAN (2006), esta instituigao 
desenhou o perfil do atual setor bancario. Aplicada em 28 instituigoes, gerou 
relat6rio onde ao final de 2006 o setor empregava urn total de 424.993 
colaboradores, sendo 47,7% desses profissionais mulheres. 0 setor bancario 
emprega relativamente mais mulheres que os demais setores do mercado de 
trabalho (proporgao acima de 45%). 
Revelando a pesquisa que grande parte deste fator, pode ser explicada em 
fungao dos bancos publicos realizarem concursos para seu ingresso gerando 
menos possibilidade de qualquer discriminagao. Outra importante caracterfstica que 
ajuda a explicar este fen6meno e que segundo levantado na pesquisa DIEESE o 
setor bancario emprega trabalhadores com grau de instrugao muito mais elevado do 
que os demais setores e ao solicitarem profissionais com mais qualificagao as 
mulheres tendem a ter mais vantagem competitiva, pois possuem mais 
escolarizayao que os homens. 
Ainda segundo a pesquisa FEBRABAN (2006), a participagao feminina 
cresceu em relagao ao ano anterior, quando era de 46,5%, seguindo a mesma 
tendencia registrada no Pafs: a presenga das mulheres no mercado de trabalho 
aumentou, crescendo desde 1999 e, de acordo com a pesquisa Nacional de 
Amostra de Domicflios (PNAD, 2006), elas representavam 42,5% da Populagao 
Economicamente Ativa (PEA). 
Crescendo tambem a participagao feminina, conforme Grafico 4, nos cargos 
funcionais (avango de urn ponto percentual, chegando a 51 ,2%); de supervisao, 
chefia ou coordenayao (mais dois pontos percentuais ou 49,0%); e de gerencia (com 
evoluyao de 1,7 pontos percentuais, ou 31,4%). Porem, nos cargos de diretoria, 
houve retrayao de 0,4 ponto percentual, totalizando 12,7%, em 2006. 
GRAFICO 4- CARGOS POR GENERO 
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Ha uma predominancia de profissionais com idade entre 26 e 45 anos, em 
que se concentram 61, 7°/o dos colaboradores das institui~oes sendo que nos cargos 
de direc;ao e gerencia, conforme Grafico 5, prevalecem profissionais com idade entre 
36 e 45 anos, que chegam a 45,4o/o e 45, 1 o/o do total, respectivamente. Nos cargos 
de chefia, coordenac;ao ou supervisao, 73, 9o/o dos colaboradores tern entre 26 e 45 
anos, enquanto nos cargos funcionais a media de idade cai, em razao da 
predominancia de pessoas entre 18 e 35 anos, que representam 56,5o/o do total 
(FEBRABAN, 2006). 
GRAFICO 5- CARGOS POR IDADE 
Car9os por idades 
• 18-25 anos 
Fonte: Federac;ao Brasileira de Bancos (FEBRABAN). 
29 
Ainda conforme a pesquisa (FEBRABAN, 2006) a media de escolaridade dos 
colaboradores dos bancos tambem supera a nacional. De acordo com as 
institui~es, chega a 27,4% o numero de funcionarios que conclufram o ensino 
medio ou profissional, e 18,7% estao cursando o terceiro grau, enquanto os com 
gradua~o completa totalizam 40,8%, e os p6s-graduados, 10,9%. No Brasil, o 
percentual de pessoas com mais de 10 a nos de idade que supera 11 a nos de 
instru~o era de 28,9% no ultimo levantamento populacional do IBGE (PNAD 2006). 
Entre as mulheres que trabalham nos bancos, 9,5% possuem p6s-graduagao, 
enquanto entre os hom ens o indicador chega a 12, 1%. Ja a parcela de graduados e 
maior entre elas do que entre eles: 42,9% e 38,8%. 
Com relagao ao tempo em que os profissionais empregados pelos bancos 
estao atuando neles, a pesquisa mostra que a maior parte, ou 41 ,8%, tern menos de 
cinco anos de casa, percentual praticamente identico ao registrado em 2005 
(41,1%). 0 fndice mais baixo e de profissionais entre 5 e 10 anos nas instituigoes, 
que e 12, 0%. Outros 24,1% tern entre 10 e 20 a nos de banco, enquanto 22,1% 
atuam ha 20 anos ou mais (FEBRABAN, 2006). 
2.3.3 Valoriza~ao da Diversidade e Equidade 
Programas de valoriza~o da diversidade sao mantidos por 52% das 
instituigoes, o que contempla contratagao, desenvolvimento de carreira e 
acessibilidade de grupos em situa~o de vulnerabilidade (como negros, deficientes e 
mulheres estao inclufdas neste grupo. Em 44% dos bancos sao adotadas polfticas 
de variagao de fontes de recursos humanos, para captar profissionais desses 
segmentos; 52% ap6iam projetos na comunidade que tenham o objetivo de melhorar 
a oferta de profissionais provenientes desses grupos; 40% adotam politicas ou 
programas especfficos para qualifica-los (FEBRABAN, 2006). 
Segundo a pesquisa urn dos bancos afirmou, ainda, oferecer oportunidade de 
trabalho para ex-detentos; 16% das instituigoes possuem programas para 
contrata~o de indivfduos com idade superior a 45 anos ou desempregados ha mais 
de dois anos; 76% mantem c6digos explfcitos referentes a nao-discrimina~o na 
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contratayao ou promoyao de colaboradores; 84% tern normas e processes 
estabelecidos para o combate a casas de assedio sexual (FEBRABAN, 2006). 
Quanta a equidade a pesquisa mostrou que ha preocupac;ao de 32% dos 
bancos em monitorar seu quadro de pessoal, para buscar urn melhor equilfbrio entre 
o numero de funcionarios homens e mulheres nos cargos gerenciais. Todas as 
organizac;cSes pagam salaries e concedem beneffcios identicos aos colaboradores 
que ocupem o mesmo nfvel hierarquico, independentemente de genero, rac;a ou 
deficiencia. Com relac;ao a beneficios, como pianos de saude e odontol6gicos, 36% 
sao estendidos a parceiros de colaboradores do mesmo sexo (FEBRABAN, 2006). 
2.3.4 Emprego Bancario 
Os bancos que forneceram dados referentes a contratac;cSes e demisscSes 
informaram ter incorporado ao seu quadro de colaboradores 57,8 mil profissionais, 
enquanto desligaram 31,9 mil. 0 maior numero de contratados e de profissionais 
com idade ate 25 anos (58%). Ja entre os demitidos predominam pessoas com 
idade entre 26 e 45 anos (53%) dos dois sexos. Os homens representaram 47,3% 
dos admitidos e 52,1% dos demitidos em 2006. 0 resultado esta em linha com o que 
acontece de forma geral no Pafs, em que as mulheres, segundo a PNAD em 2005, 
estao ocupando o maior numero de vagas abertas: dos 2,5 milhcSes de postos 
criados naquele ano, mais da metade, ou 52%, foram preenchidos por trabalhadores 
do genera feminine (FEBRABAN, 2006). 
Os profissionais bancarios concentram-se, principalmente, nas agencias, nos 
Postos de Atendimento Bancario e Postos de Arrecadac;ao de Pagamentos. Neles 
estao alocados 73,8% dos colaboradores (86,9% no caso das mulheres), enquanto 
16,9% estao em areas de infra-estrutura de apoio, como contabilidade, 
processamento de dados e servic;os administrativos. Em mesas e plataformas para 
atendimento remoto de forma centralizada, via telefone e terminais eletronicos, estao 
6,6% dos funcionarios, enquanto os 2, 7% restantes ficam em 6rgaos de neg6cios 
centralizados, como cambio, open market (mercado aberto) (FEBRABAN, 2006). 
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As areas em que houve mais admissoes ou demissoes, correspondem 
aquelas com a maior lota9ao de pessoal. Do total de demitidos em 2006, 
aproximadamente 58,2% trabalhavam em agencias, Postos de Atendimentos 
Bancario (PABs) ou Postos de Arrecada9ao e Pagamentos (PAPs) (FEBRABAN, 
2006). 
Entre os participantes da pesquisa FEBRABAN (2006), 72% declararam 
preocupac;ao em evitar demissoes dos colaboradores, mas que, quando se mostram 
inevitaveis, buscam discutir as alternativas para o processo de safda. Ja 44% dos 
bancos criam programas de incentivo a demissao voluntaria e/ou oferecem servic;os 
de aconselhamento ou auxflio para recolocac;ao profissional, enquanto 36% 
proporcionam financiamento para que empregados demitidos, de qualquer nfvel 
hierarquico, possam atualizar-se. A movimentac;ao de pessoal provoca uma cadeia 
de promoc;Qes internas, de acordo com as oportunidades de carreira oferecidas 
pelas instituic;oes. 
Uma das caracteristicas das demissoes e substituic;oes e de trabalhadores 
antigos por novos, sendo que a permanencia das mulheres e inferior ados homens. 
Com as reestrutura96es os bancos tiveram que se ajustar, reduzindo entao os 
postos de trabalho. Os fatores estruturais (especialmente a concentra98o e a 
automa98o bancaria) estao atuando com maior intensidade sobre a demanda de 
mao-de-obra no setor. E o ajuste via corte de pessoal nos bancos publicos, 
contribuindo para a reduc;ao do numero de bancarios (FAZIO, 2001). 
A automa98o esta eliminando a interferencia direta do trabalhador, em uma 
serie de tarefas que compoe o processo do trabalho bancario. Observam-se 
investimentos em infra-estrutura de telecomunicac;oes e informatica, que reflete no 
aumento de equipamentos de auto-atendimento dentro e fora das agencias. Mais 
nao s6 a tecnologia esta contribuindo para esta redu98o o aperfeic;oamento na forma 
de organiza98o no interior das empresas bancarias vern modificando a rotina do 
trabalho e das func;oes, urn exemplo pratico seriam as terceirizac;oes, transferencias 
de parte das tarefas originalmente desenvolvidas por bancarios, reflexo dos 
contratos de trabalho mais flexibilizados (empresas terceirizadas) (FAZIO, 2001). 
32 
2.3.5 Rendimento x Genero 
Independents da localidade da pesquisa FEBRABAN (2006), identificou-se 
que as bancarias tern rendimentos mensais inferiores a media da categoria. Urn 
exemplo foi o levantamento medio de salario na regiao metropolitana de Sao Paulo 
levantado por Fazio (2001), onde os rendimentos mensais dos homens superiores a 
R$ 2.213,00 correspondiam a 66% do total da massa masculina e em comparac;ao 
com as mulheres esses rendimentos correspondiam a 42,6% do total da massa 
feminina. Ja os rendimentos inferiores a R$ 750,00, predominava na massa 
feminina, sinalizando que as fungoes de menor remunerac;ao em bancos sao 
reservados preferencialmente para as mulheres. Os homens tern uma massa salarial 
concentrada nos maiores rendimentos, e as mulheres maiores participac;ao nas 
faixas de rendimento inferiores. 
Em func;ao da caracterfstica deste setor apresentar poucas mais grandes 
empresas e por seguirem acordos de convenc;oes coletivas da categoria, ha uma 
tendencia em padronizar nacionalmente os rendimentos, adotando criterios de 
remunera<;ao, independents da localizac;ao geografica de suas dependencias 
(FAZIO, 2001). 
Assegurar bons salarios e conceder beneffcios aos colaboradores e ponto 
fundamental para manta-los motivados e proporcionar, paralelamente, melhorias nas 
suas condic;oes de vida. Entre os bancos participantes deste relatorio, 60% 
declararam manter programas de remunerac;ao variavel para os seus funcionarios, 
com abrangencia que varia de institui<;ao para instituigao. 
Entre os beneffcios, 28% oferecem auxflio-educa<;ao para filhos de 
funcionarios; 40% garantem financiamento diferenciado para a casa propria; todos 
os bancos colocam a disposic;ao creches no proprio ambiente de trabalho ou em 
rede conveniada, ou pagam beneffcio que permite a livre escolha dos colaboradores; 
88% oferecem plano de saude familiar; e 68% garantem plano de previdencia 
complementar a todos os seus funcionarios (FEBRABAN, 2006). 
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3 METODOLOGIA 
3.1 Natureza da Pesquisa 
Ap6s a revisao bibliografica sabre o tema foi elaborada uma pesquisa de 
campo, que constituiu no envio de urn questionario a lfderes executivas atuantes nos 
cargos de Contabilidade e/ou Finangas, que trabalham em uma das 6 instituigoes 
bancarias que obtiveram os maiores Iueras em 2006 ap6s o impasto de renda no 
Brasil. 
Quanta a classificagao da pesquisa, toma-se como base as classificagoes 
descritas por Vergara (1998), que qualifica em relagao a dais aspectos: quanta aos 
fins e quanta aos meios. Quanta aos fins, a pesquisa e Explorat6ria (de natureza 
qualitativa) e Descritiva. Explorat6ria em fungao de apesar de dados apresentarem 
urn crescimento do numero de mulheres no mercado de trabalho, ainda e restrito 
numero de referencias femininas em cargos de chefia, bern como indisponibilidade 
de referencias bibliograficas com estudos acerca deste fen6meno. Descritiva, no 
sentido de tentar explicitar as caracterfsticas deste comportamento no mundo 
corporative. 
Ainda segundo esta autora, quanta aos meios, a pesquisa e bibliografica e de 
campo. Bibliografica pais foram apresentados dados estatfsticos e te6ricos acerca 
da evolugao da mulher no mercado de trabalho, urn comparative entre os generos 
tais como escolaridade, renda e desemprego bern como apresentado caracterfsticas 
sabre OS estilos de lideranga tradicional e 0 feminine. Quanta a forma e nao-
experimental em que atraves de urn estudo de caso os dados, foram levantados 
atraves da aplicagao de urn questionario, tragando urn perfil das executivas nas 
instituigoes bancarias. 
Frente a dificuldade de contactar alguns Recursos Humanos e a nao 
autorizagao de algumas instituigoes bancarias na realizagao da pesquisa, nao foi 
possfvel a aplicagao dos questionarios em todas as instituigoes pretendidas, para 
que se estabelecesse urn estudo de multi-casas conforme inicialmente pretendido, 
sendo aplicado o questionario em apenas uma instituigao bancaria. 
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0 metoda utilizado de amostragem e o de quotas, avaliando uma pequena 
quantidade de mulheres que trabalham na institui~o bancaria escolhida e que 
exercem cargos de lideran98. 
3.2 Coleta de Dados 
Os dados coletados foram obtidos atraves do envio dos questionarios 
(apendice 1) via e-mail a 7 executivas de uma das 6 institui¢es bancarias que 
obtiveram os maiores lucros ap6s o impasto de renda em 2006 no Brasil, sem que 
as mesmas se identificassem, garantindo a confidencialidade dos dados e 
fornecendo entao as informac;:oes para o estudo e analise. 
0 estudo inicial pretendia coletar os dados nas 6 instituic;:oes bancarias que 
obtiveram os maiores lucros ap6s o impasto de renda em 2006 no Brasil, porem 
frente a nao obten~o da autorizac;:ao para que a pesquisa fosse realizada, 0 estudo 
foi revisto aplicando-se apenas em uma instituic;:ao bancaria privada tornando a 
pesquisa urn estudo de caso. 
3.3 Universo e Amostra 
Tomando como base as definic;:oes de amostras de Sampieri, Collado e Lucio 
(2006) as amostras serao nao-probabilfsticas. Tambem chamadas amostras por 
conveniencias, ha varios tipos de classificac;:ao frente ao criteria para selecionar a 
amostragem, neste caso enquadram-se duas: estudo de caso e indivfduos-tipo pois 
a amostra refere-se a mulheres que atuam em cargos de lideranc;:a nas areas de 
Contabilidade e/ou Financ;:as de uma instituic;:ao bancaria. 
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4 DISCUSSAO E ANALISE DOS RESUL TACOS 
A pesquisa aplicada busca descrever os perfis de cada executiva da 
institui9ao bancaria analisada, baseado na ocupa9ao atual, tempo de experiencia 
profissional, rendas que possuem, opinioes acerca das diferen9as entre estilos de 
lideranya homem x mulher, caracteriza9ao do seu proprio estilo de lideran9a, faixa 
etaria, estado civil, quantidade de filhos, formayao academica, finalizando com uma 
comparayao de dados das pesquisadas, analisando os resultados obtidos. 
4.1 Executiva 1 
A executiva 1 possui cargo de gerente, com experiencia profissional de 11 a 
15 anos, trabalhando ate 12 horas por dia, obtendo uma renda bruta principal no ano 
2007 entre R$ 90.000,01 a R$ 110.000,00. Nao possui outras fontes de renda, 
sendo a sua renda superior aos demais familiares residentes com ela que trabalham. 
Ela nao possui preferencia em trabalhar com homens e mulheres, ja sendo 
liderada por mulheres, acreditando que as mesmas possuem estilo diferente na 
forma de liderar se comparado com homens, acreditando que a movimentayao 
horizontal contribui para alcan9ar o nfvel gerencial. Concordou que ao se manter 
varios anos em uma funyao, pode haver a inibi9ao a ascensao profissional. 
Atualmente esta liderando uma equipe, sendo promovida a urn cargo de lideranya 
entre 26-30 anos. 
Dentre os itens citados, os 3 que melhor caracterizam seu perfil de trabalho 
por ordem de importancia em sua opiniao foram: nao hesita em tomar decisoes, 
disposta a correr alguns riscos e acha estimulante o trabalho em equipe. Ja as 
habilidades mais frequentemente usadas pelas lfderes femininas no ambiente de 
trabalho foram: habilidade perceptiva (ex: entender dicas nao verbais) e habilidade 
em ouvir (ex: deixar concluir pensamentos sem interromper). 
Nao se sente intimidada em negociar projetos, propostas, trabalhos e salaries 
com homens, acreditando que alguns homens que ocupam altos cargos utilizam 
algumas caracterfsticas consideradas femininas, como por exemplo, sensibilidade. 
Na sua opiniao, o estilo que melhor caracteriza o modelo de lideranya masculine e o 
competitive, levando em considerayao alguns comportamentos masculines na sua 
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forma de lideran9a como tomada de decisao e correr riscos nao acreditando que a 
mulher tenha que adotar urn comportamento considerado masculino para chegar a 
lideranya. 
Para ela, a mulher precisa dedicar-se mais que o homem para chegar ao 
topo, nao acreditando que o fato de ser mulher influencia na decisao de uma 
promoyao. Acredita que nao ha preferencia entre homem e mulher no momenta de 
uma contrata9ao. As oportunidades sao disponibilizadas para ambos da mesma 
forma, assim como o comportamento dos subordinados a delega9ao de tarefas, nao 
diferem ao comando de urn homem ou de uma mulher. 
A primeira entrevistada sente-se realizada profissionalmente, sendo o fator 
doen9a o unico motivo que a levaria a abandonar o trabalho ou recusar uma 
oportunidade. Considera importante para ter sucesso na carreira: ambiyao e 
comprometimento. E urn obstaculo para uma mulher se tornar uma lfder: o proprio 
medo de se achar incapaz de gerenciar uma equipe, acreditando que as vezes ter 
sucesso na carreira e sinonimo de sacriffcio. 
A pesquisada possui idade atual entre 31-35 anos, e casada, nao possui 
filhos, com MBA, forma9ao na area de humanas, sendo urn dos seus objetivos 
quando cursava o segundo grau fazer faculdade. lniciou no mercado de trabalho 
entre 13-20 anos, sendo os principais motivos que levaram a ingressar: 
independencia financeira e satisfa9ao pessoal. 
Acredita que a mulher em urn cargo de chefia e mais "testada" nas tarefas do 
dia-a-dia que o homem, a inser9ao da mulher no mercado de trabalho tern interferido 
positivamente no ambiente organizacional e o fato de existirem mais lideres 
femininas, incentiva outras mulheres a conquistarem melhores posi96es. Para ela, 
ha distinyao de renda pela simples relayao de genera (homem x mulher), porem nao 
sentindo em nenhuma vez inferiorizada pelos colegas de trabalho. 
Acredita que depende apenas das mulheres mostrarem seguran9a e 
acreditarem em suas capacidades, para que o setor de finan9as empregue mais 
mulheres. 0 fato delas nao terem medo de tomar decisoes arriscadas e se 
posicionarem em rela9ao a qualquer assunto, pode ser uma das caracterfsticas 
profissionais que a mulher deve possuir para chegar a urn cargo de lideran9a, bern 
como para manter-se como executiva e necessaria muita competencia, resistencia a 
pressoes e frustra96es, sendo que o apoio profissional ou pessoal sera 
conseqOencia de urn born trabalho. 
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4.2 Executiva 2 
A executiva 2 possui cargo de gerente, com experiencia profissional de 11 a 
15 a nos, trabalhando ate 10 horas por dia, obtendo uma renda bruta principal no ano 
2007 de mais R$ 110.000,01. Possuindo outras fontes de rend a, atraves de 
alugueis, sendo a sua renda igual aos demais familiares residentes com ela que 
trabalham. 
Ela nao possui preferencia em trabalhar com homens e mulheres, ja sendo 
liderada por mulheres, acreditando que as mesmas possuem estilo diferente na 
forma de liderar se comparado com os homens, e que a movimenta9ao horizontal 
contribui para alcan9ar o nfvel gerencial. Concordou que ao se manter varios anos 
em uma fun9ao, pode haver a inibiyao a ascensao profissional. Atualmente esta 
liderando uma equipe, sendo promovida a urn cargo de lideran9a entre 31-35 anos. 
Dentre os itens citados, os que melhor caracterizam seu perfil de trabalho em 
sua opiniao foram: lida com relacionamentos dentro do trabalho separando o 
pessoal do profissional, soluciona os problemas, administra conflitos dentro da 
equipe, pratica atitudes e comportamentos motivacionais estimulando os 
funcionarios, nao s6 estabelece metas mais orienta os subordinados a atingi-las, 
nao hesita em tomar decisoes, disposta a correr alguns riscos, acha estimulante o 
trabalho em equipe e utiliza habilidades maternas para administrar com eficiencia. 
Ja as habilidades mais frequentemente usadas pelas lfderes femininas no 
ambiente de trabalho, por ordem de importancia foram: administra9ao de 
sentimentos (ex: sintonia com os sentimentos dos outros) e habilidade perceptiva 
(ex: entender dicas nao verbais). Nao se sentindo intimidada em negociar projetos, 
propostas, trabalhos e salarios com homens, acreditando que alguns homens, que 
ocupam altos cargos utilizam algumas caracterfsticas consideradas femininas, como 
por exemplo, sensibilidade. 
Na sua opiniao, o estilo que melhor caracteriza o modelo de lideranya 
masculine e o racional, nao levando em considerayao alguns comportamentos 
masculines na sua forma de lideran9a, bern como nao acredita que a mulher tenha 
que adotar urn comportamento considerado masculine para chegar a lideran9a. 
Para ela, a mulher precisa dedicar-se mais que o homem para chegar ao 
topo, acreditando que o fato de ser mulher influencia na decisao de uma promoyao. 
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Acredita tambem que ha preferencia entre homem e mulher no momento de uma 
contrata~o, nao havendo oportunidades para ambos da mesma forma, frente 
algumas serem desenhadas para os homens. Porem o comportamento dos 
subordinados a delega~o de tarefas, nao diferem ao comando de um homem ou 
de uma mulher, para ela nunca teve problemas. 
A segunda entrevistada nao se sente realizada profissionalmente, sendo os 
fatores filhos e casamento os motivos que a levaria a abandonar o trabalho ou 
recusar uma oportunidade. Considera o comprometimento importante para ter 
sucesso na carreira. E um obstaculo para uma mulher se tornar uma lfder: cultura 
organizacional, acreditando que as vezes ter sucesso na carreira e sin6nimo de 
sacriffcio. 
A pesquisada possui idade atual entre 31-35 anos, e casada, possui 1 filho, 
com 3° Grau completo, formac;ao na area de administrac;ao, economia e/ou 
contabeis, sendo um dos seus objetivos quando cursava o segundo grau possuir 
empresa propria. lniciou no mercado de trabalho entre 13-20 anos, sendo os 
principais motivos que levaram a ingressar: independencia financeira e necessidade 
de ajudar nas despesas de casa. 
Acredita que a mulher em um cargo de chefia e mais "testada" nas tarefas do 
dia-a-dia que o homem, a inserc;ao da mulher no mercado de trabalho tern interferido 
positivamente no ambiente organizacional e foi indiferente na resposta para o fato de 
existirem mais lideres femininas, incentivando ou nao outras mulheres a 
conquistarem melhores posic;oes. Para ela, ha distinc;ao de renda pela simples 
relac;ao de genero (homem x mulher), sentindo-se em determinado momento 
inferiorizada pelos colegas de trabalho. 
Acredita que nao ha problemas em empregar mulheres no setor de financ;as, 
e que na sua opiniao a escassez de mulheres em cargos superiores atualmente e 
porque a mulher comec;ou a se preparar para o mercado a pouco tempo. Acredita 
que o processo e de Iongo prazo e que nao vai demorar muito para atingir uma 
posi~o melhor do que atual. 0 fato das mulheres terem determinac;ao e nao terem 
"medo" de argumentar com seu superior sobre suas competencias, bern como 
aprenderem fazer marketing pessoal, podem ser caracterfsticas profissionais que a 
mulher deve possuir para chegar a um cargo de lideranc;a. Para manter-se como 
executiva, nao acredita que haja necessidade de apoio. No caso dela sempre 
conseguiu atingir seus objetivos profissionais, atraves da demonstrac;ao das suas 
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competencias. Acredita que todos tenham que esquecer as diferenc;as de sexo, e 
devam discutir de igual para igual ao defender uma ideia. 
4.3 Executiva 3 
A executiva 3 possui cargo de gerente, com experiencia profissional de 11 a 
15 anos, trabalhando ate 12 horas por dia, obtendo uma renda bruta principal no ano 
2007 entre R$ 90.000,01 a R$ 110.000,00. Nao possui outras fontes de renda, 
sendo a sua renda igual aos demais familiares residentes com ela que trabalham. 
Ela nao possui preferencia em trabalhar com homens e mulheres, nao sendo 
liderada por mulheres ainda, acreditando que mulheres possuem estilo diferente na 
forma de liderar se comparado com os homens, e que a movimentac;ao horizontal 
contribui para alcanc;ar o nfvel gerencial. Concordou que ao se manter varios anos 
em uma func;ao, pode haver a inibiyao a ascensao profissional. Atualmente esta 
liderando uma equipe, sendo promovida a urn cargo de lideranc;a entre 26-30 anos. 
Dentre os itens citados, os 4 que melhor caracterizam seu perfil de trabalho 
por ordem de importancia em sua opiniao foram: pratica atitudes e comportamentos 
motivacionais estimulando os funcionarios, nao hesita em tomar decisoes, disposta a 
correr alguns riscos e usa do humor para diminuir a tensao em reunioes. Ja as 
habilidades mais freqOentemente usadas pelas lfderes femininas no ambiente de 
trabalho foram: habilidade perceptiva (ex: entender dicas nao verbais), uso do 
posicionamento (ex: impacto do seu comportamento sobre os outros) e 
administrayao de sentimentos (ex: sintonia com os sentimentos dos outros). 
Nao se sente intimidada em negociar projetos, propostas, trabalhos e salarios 
com homens, acreditando que alguns homens que ocupam altos cargos utilizam 
algumas caracterfsticas consideradas femininas, como por exemplo, sensibilidade. 
Na sua opiniao, o estilo que melhor caracteriza o modelo de lideranc;a masculino e o 
veneer a qualquer custo, levando em considerac;ao alguns comportamentos 
masculinos na sua forma de lideranc;a como racionalidade e assertividade, nao 
acreditando que a mulher tenha que adotar urn comportamento considerado 
masculino para chegar a lideranc;a. 
Para ela, a mulher precisa dedicar-se mais que o homem para chegar ao 
topo, acreditando que o fato de ser mulher influencia na decisao de uma promoyao. 
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Acredita que ha preferencia entre homem e mulher no momento de uma 
contrata98o, e as oportunidades nao sao disponibilizadas para ambos da mesma 
forma em fun9ao de preconceito, receio de trabalhar com mulheres. 0 
comportamento dos subordinados a delega98o de tarefas, nao diferem ao comando 
de um homem ou de uma mulher. 
A terceira entrevistada sente-se realizada profissionalmente, sendo o fator 
doen9a o unico motivo que a levaria abandonar o trabalho ou recusar uma 
oportunidade. Considera importante para ter sucesso na carreira: supera9ao. E um 
obstaculo para uma mulher se tornar uma lfder: cultura organizacional, acreditando 
que as vezes ter sucesso na carreira e sinonimo de sacriffcio. 
A pesquisada possui idade atual 36-40 anos, e casada, possui 1 filho, com 
P6s-gradua9ao, forma9ao na area de administra98o, economia e/ou contabeis, 
sendo seus objetivos no segundo grau cursar faculdade e ter empresa propria. 
lniciou no mercado de trabalho entre 21-30 anos, sendo os principais motivos que 
levaram a ingressar: independencia financeira e realiza9ao pessoal e profissional. 
Acredita que a mulher em um cargo de chefia e mais "testada" nas tarefas do 
dia-a-dia que o homem, a inser9ao da mulher no mercado de trabalho tern interferido 
positivamente no ambiente organizacional e o fato de existirem mais lideres 
femininas, incentiva outras mulheres a conquistarem melhores posi96es. Para ela, 
ha distin9ao de renda pela simples rela9ao de genero (homem x mulher), sentindo-
se em determinado momento inferiorizada pelos colegas de trabalho. 
Acredita que o setor de finanyas nao emprega mais mulheres frente a imagem 
de que a mulher nao e competente com numeros, e que deve dedicar-se ao setor de 
Recursos Humanos. Mantendo a feminilidade, sensibilidade, para criar um ambiente 
organizacional mais harmonioso, com cobran9as e metas mas com 
comprometimento e nao medo, na sua opiniao sao caracterfsticas profissionais que 
a mulher deve possuir para chegar a um cargo de lideran9a. Possui apoio de 
superiores e pares para manter-se como executiva, inclusive participando de um 
programa da empresa para destinado a destacar mulheres e apresenta-las ao bord 
da empresa, tendo tambem o apoio da famflia. 
41 
4.4 Executiva 4 
A executiva 4 possui cargo de gerente, com experiencia profissional de mais 
de 20 anos, trabalhando ate 10 horas por dia, obtendo uma renda bruta principal no 
ano 2007 de ate R$ 50.000,00. Obtem outras fontes de renda, atraves de alugueis 
nao possuindo em sua residencia familiares com outras rendas. 
Ela nao possui preferencia em trabalhar com homens e mulheres, ja sendo 
liderada por mulheres, nao acreditando que as mesmas possuam estilo diferente na 
forma de liderar, se comparado com os homens, e que a movimentac;ao horizontal 
contribui para alcanc;ar o nfvel gerencial. Nao concorda que ao se manter varios 
anos em uma func;ao, pode haver a inibic;ao a ascensao profissional. Atualmente 
esta liderando uma equipe, sendo promovida a urn cargo de lideranc;a entre 26-30 
anos. 
Dentre os itens citados, o que melhor caracterizam seu perfil de trabalho foi: 
uso do humor para diminuir a tensao em reunioes. Ja a habilidade mais 
freqOentemente usada pelas lfderes femininas no ambiente de trabalho, em sua 
opiniao foi: habilidade ouvir (ex: deixar concluir pensamento sem interromper). Nao 
se sente intimidada em negociar projetos, propostas, trabalhos e salarios com 
homens, acreditando que alguns homens que ocupam altos cargos utilizam algumas 
caracterfsticas consideradas femininas, como por exemplo, sensibilidade. 
Na sua opiniao, o estilo que melhor caracteriza o modelo de lideranc;a 
masculino e o competitivo, nao levando em considerac;ao alguns comportamentos 
masculinos na sua forma de lideranc;a, nao acreditando tambem que a mulher tenha 
que adotar urn comportamento considerado masculino para chegar a lideranc;a. 
Para ela, a mulher precisa dedicar-se mais que o homem para chegar ao 
topo, acreditando que o fato de ser mulher influencia na decisao de uma promo<;ao. 
Acredita que nao ha preferencia entre homem e mulher no momento de uma 
contrata<;ao. Nao acreditando que as oportunidades sao disponibilizadas para 
ambos da mesma forma, assim como o comportamento dos subordinados a 
delegac;ao de tarefas, nao difere do comando de urn homem ou de uma mulher. 
A quarta entrevistada nao se sente realizada profissionalmente, sendo 
indiferente ao questionamento do motivo que a levaria a abandonar o trabalho ou 
recusar uma oportunidade. Considera importante para ter sucesso na carreira: 
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supera9ao. E um obstaculo para uma mulher se tornar uma Hder: o proprio medo de 
se achar incapaz de gerenciar uma equipe, acreditando que as vezes ter sucesso na 
Carreira e sinonimo de sacriffcio. 
A pesquisada nao indicou sua idade, e solteira, nao possui filhos, com Pos-
gradua9ao, forma9ao na area de administra9ao, economia e/ou contabeis, sendo 
seus objetivos quando cursava o segundo grau seguir carreira de professors ou 
outra carreira tradicional. lniciou no mercado de trabalho entre 13-20 anos, sendo os 
principais motivos que levaram a ingressar: independencia financeira e necessidade 
de ajudar nas despesas de casa. 
Acredita que a mulher em um cargo de chefia e mais "testada" nas tarefas do 
dia-a-dia que o homem, a inser9ao da mulher no mercado de trabalho nao tem 
interferido positivamente no ambiente organizacional e o fato de existirem mais 
lideres femininas, nao incentiva outras mulheres a conquistarem melhores posi96es. 
Para ela, ha distin98o de renda pela simples rela9ao de genero (homem x 
mulher), porem nao sentindo em nenhuma vez inferiorizada pelos colegas de 
trabalho. Desconhece os motivos que levam o setor de finan9as empregar menos 
mulheres. Uma das caracterfsticas profissionais que a mulher deve possuir para 
chegar a um cargo de lideran9a e foco bem como para manter-se como executiva 
dependeu do seu proprio esfor9o, dedica98o e persistencia. 
4.5 Executiva 5 
A executiva 5 possui cargo de coordenadora, com experiencia profissional de 
mais de 20 anos, trabalhando ate 12 horas por dia, obtendo uma renda bruta 
principal no ano 2007 de mais de R$ 110.000,01. Possuindo outras fontes de renda, 
atraves de alugueis, sendo a sua renda inferior aos demais familiares residentes 
com ela que trabalham. 
Ela nao possui preferencia em trabalhar com homens e mulheres, ja sendo 
liderada por mulheres, acreditando que as mesmas possuem estilo diferente na 
forma de liderar, se comparado com os homens, e que a movimenta9ao horizontal 
contribui para alcan98r o nfvel gerencial. Concordou que ao se manter varios anos 
em uma fun9ao, pode haver a inibi98o a ascensao profissional. Atualmente esta 
liderando uma equipe, sendo promovida a um cargo de lideran98 entre 26-30 anos. 
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Dentre os itens citados, os 3 que melhor caracterizam seu perfil de trabalho 
por ordem de importancia em sua opiniao foram: I ida com relacionamentos dentro do 
trabalho separando o pessoal do profissional, nao hesita em tomar decisoes, 
disposta a correr alguns riscos. Ja as habilidades mais freqOentemente usadas pelas 
lfderes femininas no ambiente de trabalho em sua opiniao foram: habilidade 
perceptiva (ex: entender dicas nao verbais) e administrac;ao de sentimentos (ex: 
sintonia com os sentimentos dos outros) e habilidade em ouvir (ex: deixar concluir 
pensamentos sem interromper). 
Nao se sente intimidada em negociar projetos, propostas, trabalhos e salarios 
com homens, nao acreditando que alguns homens que ocupam altos cargos utilizam 
algumas caracterfsticas consideradas femininas, como por exemplo, sensibilidade. 
Na sua opiniao, o estilo que melhor caracteriza o modelo de lideranya masculino e o 
veneer a qualquer custo, levando em considerac;ao alguns comportamentos 
masculinos na sua forma de lideranc;a como racional, competitive e concentrado nao 
acreditando que a mulher tenha que adotar urn comportamento considerado 
masculino para chegar a lideranya, mais comportamentos necessaries. 
Para ela, a mulher precisa dedicar-se mais que o homem para chegar ao 
topo, acreditando que o fato de ser mulher influencia na decisao de uma promoyao. 
Acredita que ha preferencia entre homem e mulher no momento de uma 
contratayao, em papeis que nao sejam gerenciamento ou diretoria (rarfssimas 
excec;oes); acredita que a mulher e utilizada como pilar para que os superiores 
possam subir, mas nao competente o bastante para assumir urn cargo de lideranc;a. 
As oportunidades nao sao disponibilizadas para ambos da mesma forma, 
normalmente a preferencia para as oportunidades sao sempre masculinas. 
0 comportamento dos subordinados frente delegac;ao de tarefas, nao diferem 
frente ao comando de urn homem ou de uma mulher, pois ao delegar uma tarefa de 
forma clara e objetiva deve ser cumprida independente do lfder ser urn homem ou 
uma mulher, dependendo tambem da postura que o lfder adota junto aos seus 
subordinados. 
A quinta entrevistada nao se sente realizada profissionalmente, sendo o fator 
doenc;a e desmotivac;ao os motivos que a levaria a abandonar o trabalho ou recusar 
uma oportunidade. Considera importante para ter sucesso na carreira: dedicac;ao, 
ambic;ao, comprometimento e criatividade. E urn obstaculo para uma mulher se 
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tornar uma lfder: o proprio medo de se achar incapaz de gerenciar uma equipe, 
acreditando que ter sucesso na carreira e sinonimo de sacriffcio. 
A pesquisada possui idade atual entre 41-45 anos, e casada, nao possui 
filhos, com MBA, forma9ao na area de administra98o, economia e/ou contabeis, 
sendo urn dos seus objetivos quando cursava o segundo grau fazer faculdade. 
lniciou no mercado de trabalho entre 13-20 anos, sendo os principais motivos que 
levaram a ingressar: independencia financeira e satisfa9ao pessoal. 
Acredita que a mulher em urn cargo de chefia e mais "testada" nas tarefas do 
dia-a-dia que o homem, a inser9ao da mulher no mercado de trabalho tern interferido 
positivamente no ambiente organizacional e o fato de existirem mais lideres 
femininas, incentiva outras mulheres a conquistarem melhores posi9oes. Para ela, 
ha distin9ao de renda pela simples rela98o de genero (homem x mulher), porem nao 
sentindo em nenhuma vez inferiorizada pelos colegas de trabalho. 
Acredita que em fun98o de acharem que as mulheres nao tern perfil ou 
capacidade de trabalhar no setor de finan9as, este setor empregue menos mulheres. 
As mulheres ao possufrem poder de persuasao e capacidade de influenciar as 
pessoas, sao caracterfsticas profissionais que a mulher deve possuir para chegar a 
urn cargo de lideran9a. Para manter-se como executiva, a institui9ao que trabalha, 
tern atentado mais as mulheres com potenciais que se encontravam escondidos ou 
que nao eram reconhecidas, dando oportunidade de desenvolvimento. Esta 
institui98o tern colocado as mulheres mais em evidencia, para que possam ser mais 
conhecias e assim oferecer uma possfvel op9ao em urn cargo maior de lideran9a. 
4.6 Executiva 6 
A executiva 6 possui cargo de gerente, com experiencia profissional de mais 
de 20 anos, trabalhando ate 10 horas por dia, obtendo uma renda bruta principal no 
ano 2007 entre R$ 90.000,01 a R$ 110.000,00. Possuindo outras fontes de renda, 
atraves de alugueis, sendo a sua renda superior aos demais familiares residentes 
com ela que trabalham. 
Ela possui preferencia em trabalhar com homens, ja sendo liderada por 
mulheres, acreditando que as mesmas possuem estilo diferente na forma de liderar 
se comparado com os homens, e que a movimenta9ao horizontal contribui para 
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alcanc;ar o nlvel gerencial. Nao concorda que o fato de manter-se varios anos em 
uma funyao, pode haver a inibiyao a ascensao profissional. Atualmente nao esta 
liderando uma equipe, sendo promovida a um cargo de lideranc;a entre 26-30 anos. 
Dentre os itens citados, os 3 que melhor caracterizam seu perfil de trabalho 
por ordem de importancia em sua opiniao foram: procura solucionar problemas, sabe 
administrar conflitos dentro da equipe e acha estimulante o trabalho em equipe. Ja 
as habilidades mais freqOentemente usadas pelas llderes femininas no ambiente de 
trabalho foram: habilidade perceptiva (ex: entender dicas nao verbais) e 
intimidade/autenticidade (ex: harmonia pessoal compartilhando dados pessoais). 
Nao se sente intimidada em negociar projetos, propostas, trabalhos e salaries 
com homens, acreditando que alguns homens que ocupam altos cargos utilizam 
algumas caracterlsticas consideradas femininas, como por exemplo, sensibilidade. 
Na sua opiniao, o estilo que melhor caracteriza o modelo de lideranc;a masculine e o 
hierarquico, levando em considerac;ao alguns comportamentos masculines na sua 
forma de lideranc;a, como objetividade e pouco emotivo, acreditando que a mulher 
tenha que adotar um comportamento considerado masculine para chegar a 
lideranc;a. 
Para ela, a mulher precisa dedicar-se mais que o homem para chegar ao 
topo, nao acreditando que o fato de ser mulher influencia na decisao de uma 
promoyao. Acredita que ha preferencia entre homem e mulher no momento de uma 
contratayao no que diz respeito a gravidez ou filhos pequenos, impactando na sua 
disponibilidade e/ou mobilidade, e que as oportunidades nao sao disponibilizadas 
para ambos da mesma forma, assim como o comportamento dos subordinados a 
delegac;ao de tarefas, diferem do comando de urn homem ou de uma mulher, pois 
alguns homens nao gostam de subordinar-se a uma mulher dificultando seu dia-a-
dia. 
A sexta entrevistada sente-se realizada profissionalmente, sendo o motivo 
que a levaria a abandonar o trabalho ou recusar uma oportunidade a nao 
contribuiyao para o desenvolvimento profissional. Considera importante para ter 
sucesso na carreira: superayao. E urn obstaculo para uma mulher se tornar uma 
llder: relutancia do colega do sexo masculine em aceita-la com igualdade, 
acreditando que as vezes ter sucesso na carreira e sinonimo de sacriflcio. 
A pesquisada possui idade atual entre 36-40 anos, e casada, nao possui 
filhos, com MBA, formac;ao na area de matematica e ciencias, sendo urn dos seus 
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objetivos quando cursava o segundo grau fazer faculdade. lniciou no mercado de 
trabalho entre 13-20 anos, sendo os principais motivos que levaram a ingressar: 
independencia financeira. 
Acredita que a mulher em um cargo de chefia e mais "testada" nas tarefas do 
dia-a-dia que o homem, a insergao da mulher no mercado de trabalho tem interferido 
positivamente no ambiente organizacional e o fato de existirem mais lideres 
femininas, incentiva outras mulheres a conquistarem melhores posigoes. Para ela, 
ha distingao de renda pela simples relagao de genero (homem x mulher), sentindo 
em determinado momento inferiorizada pelos colegas de trabalho. 
Nao opinou sobre os principais fatores que influenciam o setor de finangas a 
nao empregar mulheres. Sendo determinagao, dedicagao e habilidade as principais 
caracteristicas profissionais, que a mulher deve possuir para chegar a um cargo de 
lideranga. Para manter-se como executiva acredita que haja apoio profissional ou 
pessoal, conhecendo empresas e programas que trabalham este ponto. 
4. 7 Executiva 7 
A executiva 7 possui cargo de gerente, com experiencia profissional de mais 
de 20 anos, trabalhando ate 10 horas por dia, obtendo uma renda bruta principal no 
ano 2007 de mais de R$ 110.000,01. Nao possui outras fontes de renda, sendo a 
sua renda igual aos demais familiares residentes com ela que trabalham. 
Ela nao possui preferencia em trabalhar com homens e mulheres, ja sendo 
liderada por mulheres, acreditando que as mesmas possuem estilo diferente na 
forma de liderar, se comparado com os homens, e que a movimentagao horizontal 
contribui para alcangar o nivel gerencial. Concordou que ao se manter varios anos 
em uma fungao, pode haver a inibigao a ascensao profissional. Atualmente esta 
liderando uma equipe, sendo promovida a um cargo de lideranga entre 19-25 anos. 
Dentre os itens citados, os que melhor caracterizam seu perfil de trabalho em 
sua opiniao foram: lida com relacionamentos dentro do trabalho separando o 
pessoal do profissional, administra conflitos dentro da equipe, pratica atitudes e 
comportamentos motivacionais estimulando os funcionarios, nao s6 estabelece 
metas mais orienta os subordinados a atingi-las, nao hesita em tomar decisoes, 
acha estimulante o trabalho em equipe, disposta a correr alguns riscos e usa do 
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humor para diminuir a tensao nas reunioes. Ja as habilidades mais freqOentemente 
usadas pelas Hderes femininas no ambiente de trabalho foram: habilidade perceptiva 
(ex: entender dicas nao verbais), habilidade em ouvir (ex: deixar concluir 
pensamentos sem interromper), administrac;ao de sentimentos (ex: sintonia com os 
sentimentos dos outros) e uso do posicionamento (ex: impacto do seu 
comportamento sobre os outro). 
Nao se sente intimidada em negociar projetos, propostas, trabalhos e salaries 
com homens, acreditando que alguns homens que ocupam altos cargos utilizam 
algumas caracterfsticas consideradas femininas, como por exemplo, sensibilidade. 
Na sua opiniao, o estilo que melhor caracteriza o modelo de lideranc;a masculine e o 
competitive, levando em considera<;ao alguns comportamentos masculines na sua 
forma de lideranc;a, como racionalidade e hierarquia, nao acreditando que a mulher 
tenha que adotar um comportamento considerado masculine para chegar a 
lideranc;a. 
Para ela, a mulher precisa dedicar-se mais que o homem para chegar ao 
topo, acreditando que o fato de ser mulher influencia na decisao de uma promoc;ao. 
Acredita que ha preferencia entre homem e mulher no momento de uma contratac;ao 
no que diz respeito a mobilidade, nao acreditando que as oportunidades sao 
disponibilizadas para ambos da mesma forma, bastando verificar o percentual de 
homens em cargos de chefia nas empresas. 0 comportamento dos subordinados a 
delegac;ao de tarefas, nao diferem ao comando de um homem ou de uma mulher. 
A setima entrevistada sente-se realizada profissionalmente, sendo o fator 
doenc;a e falta de apoio da equipe os motivos que a levaria a abandonar o trabalho 
ou recusar uma oportunidade. Considera importante para ter sucesso na carreira: 
superac;ao, dedicac;ao, ambic;8o, competitividade, organizac;ao, sacriffcio, sorte, 
comprometimento e criatividade. E um obstaculo para uma mulher se tornar uma 
lfder: cultura organizacional, acreditando que as vezes ter sucesso na carreira e 
sinonimo de sacriffcio. 
A pesquisada possui idade atual entre 46-50 anos, e casada, possui 1 filho, 
com P6s-graduac;ao, formac;ao na area de administra<;ao, economia e/ou contabeis, 
sendo um dos seus objetivos quando cursava o segundo grau fazer faculdade. 
lniciou no mercado de trabalho entre 13-20 anos, sendo os principais motivos que 
levaram a ingressar: independencia financeira e satisfac;ao pessoal. 
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Acredita que a mulher em urn cargo de chefia e mais "testada" nas tarefas do 
dia-a-dia que o homem, a inserc;ao da mulher no mercado de trabalho, tern 
interferido positivamente no ambiente organizacional e o fato de existirem mais 
lideres femininas, incentiva outras mulheres a conquistarem melhores posic;oes. 
Para ela, ha distinc;ao de renda pela simples relac;ao de genero (homem x mulher), 
sentindo em determinados momentos inferiorizada pelos colegas de trabalho. 
0 trabalho extra em grande parte do tempo devido a prazos rfgidos e 
necessidade de raciocfnio 16gico, sao os fatores que levam o setor de financ;as 
empregar menos mulheres. 0 trabalho em equipe, compartilhando ideias e vit6rias, e 
principalmente aprimoramento constante na pratica de lideranc;a e inserc;ao de todos 
os funcionarios na equipe, pode ser caracterfsticas profissionais que a mulher deve 
possuir para chegar a urn cargo de lideranc;a. Nao opinando sobre se ha apoio 
profissional ou pessoal para manter-se como executiva. 
4.8 Analise dos Dados Consolidados 
Neste item sera apresentado urn comparative da pesquisa realizada entre as 
7 executivas da instituiyao financeira com o intuito de trac;ar o perfil da amostra. No 
primeiro quadro sera abordado o perfil segundo ocupac;ao atual, experiencia 
profissional, horas trabalhadas, renda bruta principal no ano de 2007, onde 
apresentam-se descritos abaixo: 
QUADRO 1 - OCUPACAO, EXPERIENCIA PROFISSIONAL, HORAS TRABALHADAS E 
REMUNERACAO 
EXECUTIVAS 
Referiincia 1 2 3 4 5 6 7 
Ocupacao Gerente Gerente Gerente Gerente Coordenadora Gerente Gerente 
Experiencia De11a15 De 11 !115 De1la15 Maisde20 Maisde20 Mais de20 Mais de20 
Profissional 
Horas de Ate 12 hrs Ate 10 hrs Ate 12 hrs Ate 10 hrs Ate 12 hrs Ate 10 hrs Ate 10 hrs 
trabalho 
De R$ 90.000,01 Mais de De R$ 90.000,01 Ate Mais de De R$ 90.000,01 Maisde 
ate R$ R$ ate R$ R$ R$ ate R$ R$ 
110.000,00 110.000,01 110.000,00 50.000,00 110.000,01 110.000,00 110.000,01 
Remunerayao Nao Sim Nao Sim Sim Sim Niio 
Alugueis Alugueis Alugueis Alugueis 
Superior lgual lgual Nao Inferior Superior lgual 
Fonte: Pesquisa de campo. 
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Quanto a composic;So da amostra, a maioria delas ocupam cargo de gerencia, 
atuando no mercado de trabalho a mais de 20 anos, trabalhando em media ate 1 o 
horas por dia. Com relac;ao a renda bruta principal no ano de 2007, 3 delas 
receberam entre R$ 90.000,01 ate R$ 110.000,00 e 3 receberam mais de R$ 
110.000,01, recebendo tambem, grande parte delas, alugueis como outra forma de 
renda, sendo que na maioria a sua renda e igual a dos outros membros que residem 
junto com ela. 
Nesta instituic;ao pesquisada, quase 50% do quadro funcional e composto por 
mulheres, do universo total destas funcionarias em torno de 22% delas ocupam 
cargo de gerencia. A pesquisa da FEBRABAN (2006) que levou em considerac;ao 28 
instituic;oes bancarias apontou que este setor empregava, ao final de 2006, um total 
de 424.993 colaboradores, sendo 47,7% desses profissionais mulheres. Conforme 
levantamento, dos funcionarios atuantes em cargos de gerencia, 31,4% sao 
mulheres e 68,6% sao homens e esta diferenc;a se acentua se analisado os cargos 
de direc;ao, 12,7% sao mulheres e 87,3% sao homens. 
Analisando a amostra, estas mulheres estao inclufdas nas estatfsticas, 
citadas acima, pequeno grupo de profissionais experientes e lfderes atuantes. A 
amostra apresentou esta caracterfstica pois o grupo escolhido para a aplicac;So do 
questionario sao mulheres que participam de um programa de desenvolvimento para 
a lideranc;a, elaborado pela instituic;So pesquisada e neste programa as participantes 
devem possuir tempo de carreira e experiencia profissional, alem de um determinado 
nfvel na instituic;ao conforme exigencia do programa. 
Apresentam nfvel salarial semelhante entre si e se analisado sob o aspecto 
de jornada de trabalho semanal percebe-se as mesmas caracterfsticas dos homens, 
em termos de horas trabalhadas semanalmente identificada no PNAD (2006), onde a 
pesquisa cita o aumento tanto na jornada de trabalho 40 a 44 horas, 45 a 48 horas e 
49 horas ou mais, as mulheres estao trocando trabalhos considerados de meio 
perfodo para integral, assumindo uma posic;ao melhor, a conseqOencia e o maior 
tempo gasto no escrit6rio. 
Outro reflexo desse aumento de horas trabalhadas e o aumento na renda 
bruta, os ganhos das executivas estao bern acima da media da maioria das 
mulheres conforme pesquisa PNAD (2006). Apesar de ja atuarem em cargos de 
lideranc;a, trabalhando com uma carga horaria semelhante dos homens e com 
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rendas satisfat6rias, confirma o problema identificado de que as mulheres sao 
minorias nos cargos de lideranya no setor bancario. 
QUADRO 2- PREFERENCIA DE TRABALHO, MOVIMENTA<;AO E LIDERANCA 
EXECUTIVAS 
Referencia 1 2 3 4 5 6 
Pref. de trabalho Niio Nao Nao Niio Niio Sim, homens 
Ja liderada Sim Sim Nao Sim Sim Sim 
par mulheres 
Estilo de 
lideran~a Sim Sim Sim Nao Sim Sim 
Movimentayao Sim Sim Sim Sim Sim Sim 
no trabalho Sim Sim Sim Ni!o Sim Niio 
Esta liderando Sim Sim Sim Sim Sim Niio 
ldade 1 • cargo Entre 26 e 30 Entre 31 e 35 Entre26 e 30 Entre26 e 30 Entre26 e 30 Entre26 e30 
lideran~a 








Entre 19 e 25 
0 Quadro 2 refere-se a opiniao das entrevistadas sobre preferencia de 
trabalho homem ou mulher, se ja foram lideradas por mulheres, movimentac;ao no 
trabalho contribuindo para a evoluc;ao profissional, se atuam como lfderes e idade da 
primeira promoc;ao como lfder, apresentam-se descritos abaixo: 
Segundo a amostra, a maioria delas nao possui preferencias no que diz 
respeito a trabalhar para homens ou mulheres e ja foram liderada por uma mulher, 
acreditando a maioria, que a mulher possui estilo diferente na forma de ·liderar. 
Todas afirmaram que a mobilizac;So de atividades dentro de urn setor 
(movimentac;ao horizontal}, contribui para alcanc;ar o nfvel gerencial sendo que a 
maioria acredita no fato de que manter-se varios anos em uma func;ao inibe a 
ascensao profissional. Com excec;ao de uma, as demais estao liderando uma 
equipe. A idade media em que foram promovidas a urn cargo de lideranc;a foi entre 
26 a 30 anos. 
A opiniao da amostra com relac;So ao estilo de lideranc;a da mulher, traz 
novamente a discussao de que ha diferenyas na forma de conduc;So do trabalho se 
comparado homem x mulher, ja abordado no capitulo 2.2. Esta percepc;ao da 
diferenc;a pode estar nas caracterfsticas mais humanas como intuic;So, 
relacionamento pessoal na administrac;So, flexibilizac;ao entre outros que as 
pesquisadas encontraram em sua chefia feminina. 
Quanto a opiniao das entrevistadas sobre manter-se muito tempo na mesma 
func;So como inibidor da ascensao profissional, pode referenciar a crenya do medo 
das mulheres de assumir novos riscos, receio de assumir algo novo, exercendo 
atividades somente em ambientes que ja estejam familiarizadas, impedindo-as de se 
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desenvolverem e conseqOentemente impossibilitando o novo desafio de assumir urn 
cargo de chefia. 
Com relagao a idade media da promogao a urn cargo de chefia, percebeu-se 
uma idade considerada jovem, ja possuindo talvez esta amostra, caracteristicas 
proprias que as possibilitaram assumir tamanha responsabilidade em urn periodo 
que se estabelece as condutas e caracteristicas profissionais. E possivel que se 
mantenham neste posto por urn algum tempo, pois conforme caracterizado na 
pesquisa FEBRABAN (2006) nos cargos de diregao e gerencia, os profissionais 
apresentam idades entre 36 a 45 anos. 
QUADRO 3 - PERFIL DE TRABALHO, CARACTERiSTICAS DE LIDERANCA FEMININA E 
MASCULINA 
EXECUTIVAS 
Referencia 1 2 3 4 5 6 7 
Perfil de G,H, I B, C, D, E,F,G E,G, I, H H B, G, I, D, F, E C,D,H,B,E,F B, D,E,F,G,H 
trabalhe H,I,J H, C, K, A, J I, J, K I, K 
Habilidades A,B C,A A,E,C B A,C,B,E,D A,D A, B,C,E 
lntimida9ae Nlio Nao Niio Nao Nao Niio Nao 
Caracteristica Sim Sim Sim Sim Nao Sim Sim 
lideran9a 
feminina 
Competitivo Racional V encer a qualquer Competitive Veneer a qualquer Hierarquico Competitivo 
Lideran9a e ousto custo 
cempertamente Sim, tomada de Niio Sim, racionalidade Niio Sim , racional, Sim, objetividade Sim, racional 
masculine decisao e assertividade competitivo e e pouco emotivo e hierarquico 
correr riscos concentrado 
Nao Niio Niio Nao Nao Sim Nlio 
Fonte: Pesqu1sa de campo. 
0 Quadro 3 retrata a opiniao das entrevistadas segundo a caracterizagao do 
seu proprio perfil de trabalho, a descrigao das habilidades usadas pelas lideres 
femininas no ambiente de trabalho, bern como as caracterfsticas da lideranga 
feminina e masculina, conforme segue: 
Segundo a amostra, os itens que mais se destacaram na caracterizagao do 
proprio perfil de trabalho das entrevistadas foram: praticar atitudes e 
comportamentos motivacionais estimulando os funcionarios, consideram estimulante 
o trabalho em equipe e propensao a correr alguns riscos. Ja no que diz respeito as 
habilidades que na opiniao delas sao mais freqOentemente utilizadas pelas lideres 
foram: habilidade perceptiva (ex: entender dicas nao verbais) e habilidade ouvir (ex: 
deixar concluir pensamentos sem interromper). 
Foram unanimes ao afirmar, que nao se sentem intimidada em negociar 
projetos, propostas, trabalhos, salarios com seus superiores do sexo masculine, bern 
como a maioria acredita que e possfvel encontrar em homens que ocupam altos 
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cargos de lideran9a, algumas das caracterfsticas consideradas femininas, como por 
exemplo, sensibilidade. 
Para elas o estilo que caracteriza melhor o modelo de lideran9a masculina e o 
competitive, levando em considera9ao a maioria delas alguns comportamentos 
masculines na sua forma de lideran9a, como racionalidade. Porem a maioria nao 
concordou que a mulher necessite adotar comportamentos considerados 
masculines, para chegar a lideran9a. 
A questao que abordou a caracteriza9ao do proprio perfil de trabalho, vern de 
encontro com a descri98o do estilo de lideran9a feminino abordado no capitulo 2.2, a 
pratica de atitudes e comportamentos motivacionais estimulando os funcionarios e o 
trabalho em equipe, tern haver com a ideia de time, de uma administra98o mais 
participativa, possibilidade de aplicar a intui98o e a sensibilidade, sendo flexfveis a 
mudan9as de pensamentos frente a uma discussao a ponto de estimular a equipe. E 
ao trabalharem em grupo, obtem mais sucesso e reconhecimento. 
0 terceiro t6pico abordado, disposta a correr alguns riscos, descaracteriza o 
estereotipo aplicado desde meninas, de que mulher e risco nao se misturam, na 
pratica, para elas correr riscos as estimulam a assumir desafios. 
Quanta a habilidade que mais frequentemente e usada pelas lfderes 
femininas no ambiente de trabalho, a habilidade perceptiva (ex: entender dicas nao 
verbais), pode estar relacionada talvez pela sensibilidade feminina em interpretar 
atraves dos comportamentos as inten96es. 
A nao intimida9ao em negociar com o sexo masculine, pode ser reflexo do 
sentimento de igualdade em termos de lideran98, como estao se preparando 
profissionalmente para atuarem em cargos de chefia, possuem a confian9a 
necessaria para se posicionar perante os superiores e com argumentos concretes 
para pleitearem remunera96es mais justas, trabalhos, promo96es entre outros. 
Muitas delas utilizam em suas gestoes comportamentos considerados 
masculines, porem a maioria acredita nao ser necessaria adota-los para se chegar a 
lideran98. Pode ser interpretado que a uniao dos estilos, tradicional caracterizado 
masculine (autoritario, hierarquico entre outros) e o feminino mais flexfvel, pode ser o 
ideal no gerenciamento das tarefas do dia-a-dia, bern como a solu9ao para uma 
melhor produtividade e aumento dos neg6cios, caracterfsticas que as empresas irao 
buscar no futuro profissional. 
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QUADRO 4- DEDICACAO, PREFERENCIA DE GENERO, OPORTUNIDADES E DELEGACAO DE 
TAREFAS 
EXECUTIVAS 
Referencia 1 2 3 4 5 6 7 
Dedicar,;ao Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim 
Preferencia de Niio Sim Sim Sim Sim Niio Sim 
genera Niio Sim Sim Niio Sim Sim Sim 
Oportunidades Sim Niio Niio Niio Niio Niio Niio 
Delegar,;ao de Nao Niio Niio Nao Niio Sim Niio 
tarefas 
Fonte: Pesqursa de campo. 
0 Quadro 4 descreve a opiniao das entrevistadas segundo a dedicac;:ao das 
mulheres para se atingir o topo, se ha preferencias relacionadas ao genera 
(contrata98o e oportunidades), bern como comportamento dos subordinados a 
delegac;:ao de tarefas, conforme abaixo: 
Todas afirmaram que a mulher, para atingir o topo tern que se dedicar mais 
que o homem (o percurso profissional da mulher e mais exigente). Sendo que 
predominou a opiniao de que o fato de ser mulher, influencia em uma decisao de 
promo98o bern como no momenta da contratac;:ao de urn funcionario, acreditam que 
ha preferencias entre a escolha homem x mulher. Para quase todas as 
oportunidades oferecidas ou disponibilizadas para os homens, nao sao as mesmas 
ofertadas para as mulheres. A grande maioria afirmou que em comparac;:ao ao 
homem, uma mulher que ao delegar tarefas nao observa-se diferenciac;:ao no 
comportamento dos subordinados com rela98o a execuc;:ao. 
Com rela98o ao percurso da mulher ser mais exigente vern da necessidade 
de provar a sua capacidade, da cobranya pelos colegas do sexo masculine e pelo 
proprio medo por parte delas de falhar, ou nao corresponder as expectativas. A 
maioria acredita que o fato de ser mulher, influencia em uma decisao de promo98o 
bern como no momenta de uma contrata98o, podendo ser negativamente pela 
sobrecarga de atividades familiares, dificuldade de mobilidade ou por achar que nao 
suportaria a pressao do dia-a-dia entre outros. 
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QUADRO 5- REALIZA(fAO PROFISSIONAL, OPORTUNIDADES, SUCESSO, OBSTACULOS E 
SACRIFiCIOS 
EXECUTIVAS 
Referencia 1 2 3 4 5 6 7 
Realiza~ao Sim Nao Sim Nao Nao Sim Sim 
profissional 
c A,B c c Niio contribuir C,E 
Oportunidades parao meu 
desenvolvimento 
orofissional 
C,H H A A B,C,H,l A A,B,C, D, E 
Sucesso F, G, H, I 
0 proprio medo de Cultura Cultura 0 proprio medo de 0 proprio medo de Relutiincia do colega Cultura 
Obstaculos se achar incapaz de organizacional organizacional se achar incapaz de se achar incapaz de do sexo masculino em organizacional 
gerenciar uma equipe gerenciar uma equine gerenciar uma equine aceitit-la em jgualdade 
Sacrificios As vezes As vezes Asvezes As vezes Sim As vezes As vezes 
Fonte: PesqUisa de campo. 
0 Quadro 5 descreve a opiniao das entrevistadas sabre realizac;ao 
profissional, motives para recusar uma oportunidade, sucesso na carreira, 
obstaculos para se tornar lfder e se sucesso e sacriffcios sao sin6nimos, segue 
a baixo: 
Predominou na amostra o sentimento de realizac;ao profissional, sendo o fator 
doenc;a o motivo que as levariam a abandonar o trabalho ou recusar uma 
oportunidade. Consideram superac;ao e comprometimento importantes para terem 
sucesso na carreira, sendo obstaculos para a mulher se tornar uma Hder: o proprio 
medo de se achar incapaz de gerenciar uma equipe e a cultura organizacional. A 
maioria acredita que as vezes sucesso na carreira e sin6nimo de sacriffcios. 
A afirmac;ao que o motivo doenc;a levaria algumas das executivas a 
abandonar o trabalho ou recusar uma oportunidade, pode ter sido interpretado no 
sentido de priorizar a propria saude o que contrapoe os motives que justamente 
levaram as mulheres a ingressar no mercado de trabalho, abordado no capitulo 2.1, 
onde a doenc;a do companheiro ou familiar alem da necessidade, as fizeram lidar 
com as dificuldades para sobreviver e as "obrigaram" a trabalhar para o sustento da 
familia. 
Os obstaculos destacados para tornar-se lfder como: o proprio medo de se 
achar incapaz de gerenciar uma equipe e cultura organizacional, pode estar 
relacionado a atividades que lhes sao impedidas de executar desde crianya, como 
brincadeiras e jogos competitivos, habilidades e capacidades inibidas pelo simples 
fato de serem meninas, situac;oes de responsabilidade que raramente enfrentaram 
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antes, e que num momento que lhe e oferecido torna-se assustador. A falta de 
exposicao em posicoes desafiadoras, atreladas a cultura da empresa de nao 
contratarem urn numero maior de mulheres, nao disponibilizando cargos de chefia, 
manutencao de diferenc;as salariais pela relacao do genero (nao equiparacao), alem 
do engessamento na forma de liderar, as desestimulam a ponto de safrem das 
organizacoes partindo para algo proprio. 
QUADRO 6- IDADE, ESTADO CIVIL, FILHOS, ESCOLARIDADE, FORMACAO ACADEMICA E 
MERCADO DE TRABALHO 
EXECUTIVAS 
Referencia 1 2 3 4 5 6 7 
!dade Entre 31 e 35 A Entre 31 e 35 A Entre 36 e 40 A Entre 41 e 45 A Entre 36 e 40 A Entre 46 e 50 A 
Estado civil Casada Casada Casada Solteira Casada Casada Casada 
Filhos Niiotern Urn Urn Niiotern Niiotern Naotern Urn 
Escolaridade MBA 3° grau cornoleto P6s-grndlllll;iio P6s-grnduacao MBA MBA P6s-graduacao 
Faculdade Ernpresa pr6pria Faculdade e Professora ou outra Faculdade Faculdade Faculdade 
Objetivos Ernoresa or6oria carreira tradicional 
Hurnanas Adrninistra9ao, Adrninistfa9ao, Adrninistfa9ao, Adrninistra9iio, Maternatica Adrninistra9iio, 
Formagao economia e/ou economia e/ou economia e/ou economia e/ou e ciencias economia e/ou 
academica contabeis contabeis contabeis contabeis contabeis 
Entre 13 e20 Entre 13 e20 Entre 13 e20 Entre 13 e20 Entre 13 e20 
anos anos Entre 21 e 30 anos Entre 13 e 20 anos anos anos anos 
Mercado de A,E A,C A e outros: A,C E,A A A,E 
trabalho realizac;:ao pessoal 
e profissional 
Fonte: PesqUtsa de campo. 
0 Quadro 6 descreve o perfil das entrevistadas segundo, idade, estado civil, 
filhos, objetivos ao cursar o segundo grau, formacao academica, idade ao ingressar 
no mercado de trabalho, e tambem as razoes que as levaram a trabalhar fora, 
apresentam-se abaixo: 
Das executivas que participaram da pesquisa, duas delas estao com idade 
entre 31 a 35 anos, duas com idade entre 36 a 40 anos, uma com idade entre 41 a 
45 anos, uma com idade entre 46 a 50 anos e uma nao respondeu. 
Nesta amostra o predomino e de mulheres casadas, sem filhos, graduadas, 
algumas com especializacao ou MBA, a maioria com formacao na area de 
Administracao, Economia e/ou Contabeis. 0 item que mais se destacou ao serem 
questionadas sobre os objetivos quando cursaram o 2° grau, foi o de cursar 
faculdade, por unanimidade realizado. lngressaram no mercado de trabalho muito 
jovens, a maioria foi trabalhar fora com idade entre 13 e 20 anos, vislumbrando a 
independencia financeira. 
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Esta mostra retrata mulheres jovens, com urn born nfvel de conhecimento 
academico, e em fun~o do ingresso no mercado de trabalho precoce, acumularam 
experiencia profissional o que as caracteriza com urn perfil independente e 
aut6nomo, contribuindo esta caracterfsticas para que estejam hoje atuando em 
cargos de chefia. 
Mesmo atuando em cargos de lideran9a a maier parte do seu tempo destina-
se a atividades profissionais mesmo assim estas mulheres conseguem conciliar sua 
vida profissional e pessoal, caracterizando aquilo que e conhecido como jornada de 
trabalho, com exce~o de uma as demais sao casadas. 
Porem o que se observa e que o papel de mae para algumas, foi adiado ou 
deixado para segundo plano, das 7 executivas apenas 3 possuem apenas 1 filho. 
Esses dados refletem uma mudan9a comportamental das mulheres em priorizar a 
carreira profissional na tentativa de estabelecer-se profissionalmente e 
financeiramente, para posteriormente realizar o desejo de ser mae. A falta de apoio 
do companheiro na divisao das tarefas bern como as dificuldades impostas no 
ambiente de trabalho, impossibilita-as de conciliar emprego e cuidado da casa, o 
que contribui para esta decisao, optando algumas por nao terem filhos. 
QUADRO 7- DESAFIO, INCENTIVO, DISTINCAO E INFERIORIZACAO 
EXECUTIVAS 
Referencia 1 2 3 4 5 6 
Desafio Sim Sim Sim Sim Sim Sim 
Incentive Sim Sim Sim Nao Sim Sim 
Sim Sim Niio Sim Sim 
Distin¢io Sim Sim Sim Sim Sim Sim 
lnferiorizada Niio Sim Sim Nao Nao Sim 







0 Quadro 7 retrata a opiniao das entrevistadas com rela9ao a cobran9a maier 
de desempenho no trabalho para as mulheres em rela9ao ao homens, a 
interferencia positiva no ambiente de trabalho com a inser~o da mulher, bern como 
incentive para as demais almejarem cargos de lideran9a, distin~o salarial pela 
rela~o genero e sentimento de inferioriza9ao perante os homens, apresentam-se 
descritos abaixo: 
Segundo amostra, foi unanime a opiniao de que ao promover a mulher a urn 
cargo de chefia ela e mais "testada" nas tarefas do dia-a-dia que os homens, e a 
maioria acredita que a inser~o da mulher no mercado de trabalho tern interferido 
positivamente no ambiente organizacional, e o fato de existirem mais lideres 
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femininas incentiva outras mulheres a conquistarem melhores pos1<;oes. Todas 
afirmaram que ha distinyao de renda pela simples relayao do genero (homens x 
mulheres), algumas apresentando em determinada situayao sentimento de 
inferiorizayao pelos colegas de trabalho. 
0 fato de uma mulher assumir urn cargo de chefia da a elas a sensa<;ao de 
serem mais testada nas tarefas do dia-a-dia que os homens, isto se deve talvez pelo 
comportamento da organiza<;ao, ou do superior em achar que as mesmas nao 
possuem capacidade ou ate mesmo da mulher, em permitir que os seus gestores a 
intimidem, cobrando delas perfei<;ao nao permitindo erros e falhas. 
No que se refere a inser<;ao da mulher no mercado de trabalho, o efeito 
positives no ambiente organizacional, e o reflexo da implanta<;ao de uma gestao 
mais flexivel, aberta a opinioes e levando em considera<;ao alguns sentimentos, 
promovendo a capacidade criativa, tolerancia, comunica<;ao entre outros. 
E o fato de algumas mulheres obterem sucesso nesta empreitada, pode 
influenciar e incentivar as demais a almejarem tais cargos, como a maioria acredita. 
Mesmo concordando com a distinyao de renda pela simples relayao do genero, 
conforme ja levantado pelo PNAD (2006). 
Com rela<;ao a pergunta 45, ao serem questionadas sobre os pnnc1pais 
fatores que influenciam o setor de finan<;as a nao empregar muitas mulheres, a 
primeira pesquisada acredita que depende da seguranya das mulheres em acreditar 
na sua capacidade. Ja a segunda pesquisada acredita que e uma questao de tempo 
este numero crescera pois a prepara<;ao das mulheres para o mercado de trabalho e 
recente e como este processo e de Iongo prazo, acha que nao demorara para as 
mulheres atingirem uma posi<;ao melhor do que a atual. 
Para a terceira e a quinta entrevistadas, os motivos estao relacionado com a 
imagem de que a mulher nao e competente ou nao tern perfil para trabalhar com 
numeros e que deve dedicar-se as areas de RH, considerando a sensibilidade 
feminina urn risco que afeta decisoes racionais. A setima entrevistada afirma, que 
em funyao deste setor exigir grande parte do tempo, devido a prazos rigidos e 
necessidade de raciocinio 16gico, acredita ser esse o motivo do numero de mulheres 
ser tao reduzido. A quarta entrevistada diz desconhecer o assunto e a sexta 
entrevistada nao opinou. 
Na pergunta 46, onde se perguntou qual a principal caracteristica profissional 
que a mulher deve possuir para chegar a urn cargo de lideran<;a. A primeira 
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entrevistada acredita que a mulher deve tomar decisoes arriscadas, e se posicionar 
em relayao a qualquer assunto. Ja a segunda entrevistada afirmou, que a mulher 
deve possuir determinayao e argumentar com seu superior sobre suas 
competencias. A terceira entrevistada acredita que ao manter a feminilidade, 
sensibilidade, para criar urn ambiente organizacional mais harmonioso, com 
cobrangas e metas mas com comprometimento e sem medo, a mulher possa atingir 
urn cargo de lideranga. 
A quarta entrevistada afirma que o foco e a principal caracterfstica. A quinta 
entrevistada acredita, no poder de persuasao e capacidade de influenciar as 
pessoas. A sexta entrevistada apontou que determinagao, dedicayao e habilidade 
sao caracterfsticas pessoais importantes, finalizando com a setima entrevistada, 
onde o trabalho em equipe, compartilhamento de ideias e vit6rias e principalmente 
aprimoramento constante na pratica de lideranga e insergao de todos os funcionarios 
na equipe, contribuem para a mulher chegar ao posto de lideranya. 
Finalizando a pesquisa, a pergunta 4 7 abordou o assunto com relagao se ha 
apoio profissional ou pessoal, para manter-se como executiva. A primeira 
pesquisada respondeu que nao, para se manter como executiva depende da 
competencia e resistencia a pressoes e frustray()es. A segunda entrevistada afirma 
que nao pensa em apoio, mais sim demonstrar competencias para se manter como 
executiva, esquecendo a diferenya de sexo. 
A terceira entrevistada afirmou ter apoio dos superiores e pares para manter-
me como executiva, bern como da famflia. A quarta e quinta e a sexta entrevistadas, 
tambem concordaram que possuem apoio bern como auxflio de programas as quais 
participam na instituigao para qual trabalham, que as auxiliam desenvolver-se. A 
setima entrevistada nao opinou. 
59 
5 CONSIDERACCES FINAlS E RECOMENDACCES 
Esta pesquisa monografica visou, atraves da analise dos resultados obtidos 
em campo juntamente com a teoria pesquisada, tra<;ar o perfil das executivas da 
area de Contabilidade e/ou Finan<;as em uma das 6 institui<;oes bancarias que 
obtiveram os maiores Iueras ap6s o impasto de renda em 2006 no Brasil, e sua 
percep<;ao decorrente das rela<;oes de genera, respondendo porque existe urn 
numero restrito de mulheres, e de executivas lfderes, atuantes nestas areas. 
0 perfil encontrado foi de mulheres jovens e ja atuando como gerentes, 
casadas, a minoria com filhos, com urn grau elevado de instru<;ao e experiencia 
profissional, realizadas profissionalmente, de comportamento independente e 
autonomo. Comprometidas com o a carreira face as horas acumuladas de trabalho 
durante a semana, bern remuneradas, mesmo acreditando que as vezes o sucesso 
na carreira e sinonimo de sacriffcios. 
A maioria nao possui preferencia em trabalhar com homens ou mulheres, 
mesmo acreditando que haja diferen<;as na forma de liderar. Notou-se na pesquisa a 
importancias das entrevistadas com rela<;ao a contribui<;ao da mobiliza<;ao 
horizontal, para se chegar ao cargo de lideran<;a e a caracteriza<;ao do seu proprio 
estilo de liderar, motivador, o trabalho em equipe como estimulador e dispostas a 
correr riscos. Ja no que diz respeito as habilidades, que na opiniao delas sao mais 
frequentemente utilizadas pelas lfderes sao: habilidade perceptiva (ex: entender 
dicas nao verbais) e habilidade ouvir (ex: deixar concluir pensamentos sem 
interromper). 
Destacam a competitividade como o estilo que melhor caracteriza o modelo 
de lideran<;a masculino, afirmando levar em considera<;ao alguns comportamentos 
masculinos na sua forma de lideran<;a mesmo a maioria nao concordando que a 
mulher necessite adotar esses comportamentos para chegar a lideran<;a. 
Percebeu-se nas respostas das entrevistadas, urn sentimento de diferen<;as 
quanta ao genera, no que diz respeito exigencias para elas no ambiente de trabalho, 
serem maiores do que para os homens. Quanta a influencia em uma decisao de 
promo<;ao e contrata<;ao de urn funcionario (homem x mulher), quanta as 
oportunidades oferecidas ou disponibilizadas para os homens, nao sendo as 
mesmas para as mulheres. Enfim, sao mulheres que investiram na carreira 
conseguindo conciliar vida profissional e pessoal. 
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Confrontando a teoria estudada e a pesquisa aplicada, observa-se uma 
mudan9a comportamental das mulheres em priorizar a carreira profissional, adiando 
realiza9oes pessoais como: casamento e maternidade entre outros, em busca de 
crescimento profissional, almejando desafios e oportunidades para obterem retorno 
financeiro. Buscam nao s6 a independencia financeira mais tambem a realiza9ao 
profissional e a qualifica9ao para competirem em condi98o de igualdade no 
mercado de trabalho. 
Buscou-se identificar os comportamentos e requisitos necessarios para urn 
numero maior de mulheres atingirem os postos de lideran~, o topo da piramide. 
Nao sendo o prop6sito deste trabalho ressaltar as diferen9as mas sim mostrar que 
as mulheres sao tao capazes e estao tao preparadas quanto os homens, sendo 
todos a sua maneira, capazes de liderar suas equipes com exito. 
0 homem e a mulher possuem sim estilos diferentes de gerenciar uma 
equipe, mas isso nao significa que urn ou outro estilo e o correto e tentar ser mais 
parecida com os homens tambem nao e a solu9ao, os estilos podem ser 
complementares e a jun9ao deles podera proporcionar urn melhor resultado. 
E necessaria uma mudan~ cultural no tratamento da mulher, a come9ar pela 
educa9ao da filha, proporcionando as mesmas atividades e incentivos dados aos 
meninos, estimular a participa98o em competi9oes e atividades que exijam 
exposi9ao. Permitir a elas escolhas de carreiras nao tradicionais, respeitando 
sempre as pr6prias aptidoes e principalmente oferecendo oportunidades compatfveis 
com as competencias. 
As mulheres como urn todo, tern urn estilo proprio de lideran~ e este estilo 
pode contribuir aos neg6cios. A lideran~ feminina esta construfda sobre a cren9a 
nos beneffcios para a institui98o e indivfduos, incentivando as pessoas a usarem a 
criatividade e suas habilidades ajudando uns aos outros e a si mesmo a crescer nas 
organiza9oes em que atuam. 
As habilidades das mulheres podem trazer beneffcios aos neg6cios, 
complementando a administra9ao masculina, nao havendo necessidade de substituir 
nenhum "modelo" mas complementa-lo com urn toque feminino. 
Sob o ponto de vista de renda, como as mulheres iniciavam suas atividades 
jovens frente as adversidades, e sem preparo tecnico, sobravam para elas 
atividades pouco remuneradas e de baixa qualifica98o, hoje a realidade e outra ate 
pela modifica9ao do perfil do trabalhador no mercado de trabalho e pela vontade de 
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tornar-se independente financeiramente, o que as impulsionou a enfrentar anos de 
estudos. Com uma maior prepara98o e a mudanc;a cultural das empresas em trata-
Jas da mesma maneira, sera cada vez mais atenuada a diferenc;a salarial entre 
homens e mulheres, prevalecendo a competencia e nao o genero. 
E inadmissfvel considerar uma mulher "sortuda" por chegar tao Ionge, muitas 
delas fizeram e ainda fazem por merecer, seja estudando, fazendo sacriffcios, 
passando por testes e desafios para atingir o topo. Etas podem ser eficientes sendo 
diferente, tomar como base o perfil masculinizado de urn lfder pode ser urn limitador 
na forma de trabalhar. Alem e claro dos preconceitos masculinos, conscientes ou 
inconscientes, sendo urn dos obstaculos que a maioria das lfderes femininas 
enfrentam nas organizac;oes. 
Apesar de esforc;os no refinamento das leis beneficiando as mulheres bern 
como cria98o de Secretarias especfficas, para trabalhar o assunto diferenc;as nos 
generos, e esforc;os de pesquisadores em identificar os problemas para se nao 
acabar ou pelo menos reduzir as desigualdades, o que se deve ser trabalhado e a 
questao cultural, desde a forma de tratamento as mulheres bern como o 
oferecimento de oportunidades a ideia nao e propor atitudes diferenciadas mais sim 
igualitarias pois as formas de atuar do homem e da mulher sao complementares. 
Para o aumento do numero de mulheres atuantes como lfderes o 
reconhecimento do modelo de lideranc;a como alternativa para a administra98o 
tradicional, pode ser o comec;o da mudanc;a. lnserindo-as em maior numero nas 
equipes e direcionando-as nao s6 para cargos medianos mais seniores, alem de 
incentivar estudos e pesquisas sobre esta tendencia informando a sociedade sobre 
os beneffcios deste novo estilo de lideranc;a. 
A experiencia profissional e de vida, bern como a preparac;ao, as 
oportunidades, as competencias entre outros destas mulheres, as permitirao 
atuarem como lfderes. 
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APENDICE I - QUESTIONARIO 
~ ·.: .. :.:· .. ··.· . ·.·:·.: . . . . . . . . ' . Cdntabi1idade · p 6 s .- g .r a d u a ~ a 0 . . Uol;mlded0 F8dmldo ""''' 
Prezada colaboradora, 
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Este questionario foi elaborado como instrumento para contribuir no 
desenvolvimento da Pesquisa Academica do curso de Especializagao em 
Contabilidade e Finangas da Universidade Federal do Parana sobre o tema 
Profissao financeira - analise das relagoes de genero. 
Cabe ressaltar que esta pesquisa nao possui nenhum vinculo ou relagao com 
a empresa a qual voce trabalha. Sendo assim, gostariamos da sua colaboragao no 
preenchimento das questoes onde voce levara apenas alguns minutos para 
responder a pesquisa, nao havendo necessidade de identificagao pessoal 
garantindo assim sua confidencialidade. 
Pedimos que responda este questionario com a maior sinceridade possivel. 
Nao existem respostas corretas nem incorretas. Por favor, leia o enunciado com 
atengao pois existem questoes nas quais se pede apenas uma resposta e outras 
podendo escolher ou enumerar mais de 1 opgao finalizando o questionario com 3 
questoes abertas. 
Obrigada pela participagao! Caso seja de seu interesse, estaremos 
disponibilizando o resultado desta pesquisa completa por e-mail ao seu termino. 
Para tal, favor indicar seu e-mail para encaminhamento posterior. 
Atenciosamente, 
Simone Tortato 
P6s-graduanda em Contabilidade e Finangas 
UFPR 
Marcia Bortolocci Espejo 
Professora do Departamento de Contabilidade da UFPR 
*Algumas questoes foram baseadas no livro A mulher empreendedora: como iniciar 
seu proprio neg6cio de Joanne WILKENS (1989) 







g) executiva senior 
h) outra. Qual?-----------





e) mais de 20 
3) Quantas horas voce se dedica ao trabalho por dia? 
a) ate 6 horas 
b) ate 8 horas 
c) ate 1 o horas 
d) ate 12 horas 
e) mais de 12 horas 
4) Sua renda bruta principal no ano passado foi: 
a) ate R$ 5o.ooo,oo 
b) de R$ 50.000,01 a R$ 70.000,00 
c) de R$ 70.000,01 a R$ 90.000,00 
d) de R$ 90.000,01 a R$ 110.000,00 
e) mais de R$ 110.000,01 
5) Possui outras fontes de renda? 
a) sim 
b) nao 




d) outras atividades remuneradas. Quais? _________ _ 
7) Em sua residencia ha outras pessoas que possuem fontes de recursos? 
a) nao 
b) sim, sua renda e inferior 
c) sim, sua renda e igual 
d) sim, sua renda e superior 
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8) No que diz respeito a trabalhar para homens ou mulheres voce tem alguma 
preferencia? 
a) Nao 
b) Se sim: a) homens 
b) mulheres 




10) Voce acredita que a mulher possui estilo diferente na forma de liderar? 
a) sim 
b) nao 
11) Em sua opm1ao, a mobiliza~ao de atividades dentro de urn setor 
(movimenta~ao horizontal) contribui para alcan~ar o nivel gerencial? 
a) sim 
b) nao 




13) Atualmente voce esta liderando uma equipe? 
a} sim 
b) nao 








h) mais de 56 
15) Escolha dentre os itens abaixo o que melhor caracteriza o seu perfil de 
trabalho (se houver mais que 1 enumere por ordem de importancia): 
a) costuma utilizar-se do poder para atingir seus objetivos ( } 
b) saber lidar com relacionamentos dentro do trabalho separando o pessoal do 
profissional ( ) 
c) procura solucionar os problemas ( } 
d) sabe administrar conflitos dentro da equipe ( } 
e) procura praticar atitudes e comportamentos motivacionais estimulando os 
funcionarios ( } 
f) nao s6 estabelece metas mais orienta os subordinados a atingi-las ( } 
g) nao hesita em tomar decisoes ( ) 
h) acha estimulante o trabalho em equipe ( ) 
i} disposta a correr alguns riscos ( ) 
j) habilidades maternas para administrar com eficiencia ( ) 
k} usa do humor para diminuir a tensao em reunioes ( ) 
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16) Quais as habilidades abaixo em sua opm1ao costumam ser mais 
frequentemente usadas pelas lideres femininas no ambiente de trabalho? (se 
houver mais que 1 enumere por ordem de importancia): 
a) habilidade perceptiva (ex: entender dicas nao verbais) ( ) 
b) habilidade ouvir (ex: deixar concluir pensamentos sem interromper) ( ) 
c) administra<;ao de sentimentos (ex: sintonia com os sentimentos dos outros) ( ) 
d) intimidade/autenticidade (ex: harmonia pessoal compartilhando dados pessoais)() 
e) uso do posicionamento (ex: impacto do seu comportamento sobre os outros) ( ) 
17) Voce se sente intimidada em negociar projetos, propostas, trabalhos, 
salarios com seus superiores do sexo masculino? 
a) sim 
b) nao 
18) E possivel homens que ocupam altos cargos de lideranca possuam 




19) Que estilo voce acha que caracteriza melhor o modelo de lideranca 
masculina (marcar uma somente): 
a) competitivo 
b) hien3rquico 




20) Voce leva em consideracao alguns comportamentos masculinos na sua 
forma de lideranca? 
a) nao 
b) Se sim, Quais: ____________ _ 
21) Na sua opiniao, a mulher tern que adotar comportamentos considerados 
masculinos se quiser chegar a lideranca? 
a) nao 
b) sim 
22) Na sua opiniao a mulher para atingir o topo tern que se dedicar mais que o 
homem (o percurso profissional da mulher e mais exigente)? 
a) nao 
b) sim 





24) No momento da contrata~ao de um funcionario voce acredita que haja 
preferencias entre a escolha de um homem e uma mulher? 
a) sim 
b) nao 
Justifique: ________________________ _ 
25) Voce acha que as oportunidades oferecidas ou disponibilizadas para os 
homens sao as mesmas para as mulheres? 
a) sim 
b) nao 
Justifique: ________________________ _ 
26) Na sua opiniao, em compara~ao ao homem, uma mulher ao delegar tarefas 
e possivel que haja uma diferencia~ao no comportamento dos subordinados 
com rela~ao a execu~ao? 
a) sim 
b) nao 
Justifique: ________________________ _ 
27) Voce se sente realizada profissionalmente? 
a) sim 
b) nao 





d) pressao no trabalho 
















30) Qual das opcoes abaixo voce considera urn obstaculo para a mulher se 
tornar uma lider: 
a) imagens estereotipadas como a de que a mulher "nao da" para os neg6cios, nao 
assume riscos ... 
b) relutancia do colega do sexo masculine em aceita-la em igualdade 
c) falta de credibilidade e oportunidades 
d) o proprio medo de se achar incapaz de gerenciar uma equipe 
e) cultura organizacional 




c) as vezes 
32) ldade atual: 







h) mais de 56 






34) Numero de filhos: 






g) mais de 5 
35) Escolaridade: 
a) 1° grau 
b) 2° grau 
c) 3° grau 







36) Quais eram seus objetivos quando voce cursou o 2° grau (se houver mais 
de 1 resposta enumerar por ordem de prioridade): 
( ) Professora ou outra carreira tradicional 
( ) Carreira nao tradicional 
() Faculdade 
( ) Casamento 
( ) Empresa propria 
37) Formacao academica: 
a) humanas 
b) administra98o, economia e/ou contabeis 
c) ciemcias Sociais 





i) nenhum estudo complementar 
38) ldade que iniciou no mercado de trabalho: 
a) menos de 12 anos 
b) entre 13 a 20 anos 
c) entre 21 a 30 anos 
d) entre 31 a 40 anos 
e) acima de 40 anos 
39) Qual foi o principal motivo que a levou ingressar no mercado de trabalho 
(se houver mais de 1 enumerar por ordem de importancia): 
() independencia financeira 
( ) ocupa98o do tempo 
( ) necessidade de ajudar nas despesas de casa 
( ) complementar renda familiar 
( ) satisfa9ao pessoal 
( ) necessidade de se sentir util 
( ) imposi98o dos pais 
() outros: __________ _ 
40) Ao promover a mulher em urn cargo de chefia ela e mais "testada" nas 
tarefas do dia-a-dia que os homens? 
a) sim 
b) nao 
41) Na sua opm1ao, a insercao da mulher no mercado de trabalho tern 




42) Na sua opiniao, o fato de existirem mais lideres femininas incentiva outras 
mulheres a conquistarem melhores posicoes? 
a) sim 
b) nao 
43) Na sua opiniao, voce acredita que ha distincao de renda pela simples 
relacao do genero (homens x mulheres)? 
a)sim 
b) nao 
44) Voce alguma vez se sentiu inferiorizada pelos colegas de trabalho? 
a) sim 
b) nao 
45) Na sua opiniao, quais os principais fatores que influenciam o setor de 
financas a nao empregar muitas mulheres? 
46) Na sua opiniao, qual a principal caracteristica profissional a mulher deve 
possuir para chegar a urn cargo de lideranca? 
47) Na sua opiniao ha apoio profissional ou pessoal para manter-se como 
executiva? Se sim, especifique. 
